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PREFACIO

Desde siempre he sabido reconocer en la teoria administrativa una inmensa capa-
cidad de adaptabilidad, Sin embargo, la pregunta que mas me inquietaba durante mis
largos procesos de reflexion tenia que ver con identificar aquello a lo cual se adapta-
ba la teoria. Fue alli, cuando entonces llegue a la conclusion de que la complejidad
era sin duda, el motor que impulsaba la evolucion del ejercicio administrativo en la
practica y que nosotros los administradores cada dia debiamos desarrollar mayores
aptitudes y capacidades para vencer la incertidumbre.

Claro que esto es facil decirlo y dificil hacerlo.

En consecuencia, comenceé a revisar y estudiar de nuevo la escuela clasica y la
escuela moderna de la administracion para determinar, con que contaba el adminis-
trador desde un punto de vista metodoldgico, que le permitiera hacer frente a los
cambios y la presion que ejercia el entorno sobre su actividad, me senti inicialmente
tranquilo porque verdaderamente tenemos a disposicidon una infinidad de mecanis-
mOos para que nuestras decisiones sean acertadas. No obstante, al profundizar en el
analisis me doy cuenta que, la traduccion en lo concreto de la incertidumbre es, la
presion y que, a fin de cuentas, esta nos afecta directamente cuando tenemos que
elegir cursos de accién que se adapten a las nuevas circunstancias del mercado, a las
nuevas realidades empresariales y organizacionales del mundo moderno.

Toda presion, independientemente del tipo, se traduce una sola cosa: el manejo
del tiempo. Hoy por hoy, los altos niveles directivos demandan de nosotros los ad-
ministradores soluciones inmediatas, efectivas y que alcanzan resultados en el corto
plazo, pero (Cémo podemos resolver esto con el caudal metodoldgico disponible?
¢cémo podemos darnos el lujo de replantear las rutas estratégicas cuando el tiempo
es invaluable? La respuesta mas satisfactoria que consegui fue esta: aprendiendo a
escoger estratégicamente.

Asi fue como consegui comprender la pertinencia que este método tiene para la
administracion contemporanea, porque realmente tanto estudiantes como profesio-
nales en el Ecuador no hacen uso frecuente de esta herramienta tipica de la planifi-
cacion estratégica y que para nosotros puede representar una opcion metodologica
valida antes de plantear un curso de accion que luego necesariamente debera ser
replanteado.

La fortaleza del método de escogencia estratégica radica en que disminuye los



margenes de error del administrador y nos permite considerar con anticipacion las
ventajas y desventajas asociadas a cierto tipo de decisiones gerenciales, al poder
establecer relaciones de conectividad entre focos de problemas mediante vinculos
precisos.

Imaginemos por un segundo que los administradores desarrollen naturalmente
una capacidad para escoger estratégicamente dentro todo un un abanico de opciones
complejas, sabiamente. Sin duda, la presion ya no seria tan determinante, porque la
certeza que haber considerado previamente las ventajas y desventajas asociadas a un
curso de accion especifico ya se han puesto sobre la mesa antes de direccionar, per-
mitiéndonos contar con mayores niveles de confianza y por supuesto de asertividad
en la fijacion de estrategias y objetivos organizacionales.

En consecuencia, el manejo del estrés producido por la presion no recaeria uni-
camente sobre aspectos de forma relacionados con el manejo individual o personal
de situaciones, sino que comenzaria a solventarse desde perspectivas cientificas ya
existentes y comprobadas para otros campos distintos al nuestro, pero que sin duda
podemos adaptar a nuestras necesidades.

En como manejar la presion como administradores subyace la génesis de este
trabajo.

Estas, a fin de cuentas, fueron las ideas fundamentales que me permitieron estruc-
turar el libro. Espero de todo corazdn que esta obra haya conseguido su objetivo.

Bienvenida sea entonces la critica constructiva, asi como las sugerencias, para
que en el futuro el Ecuador pueda contar con una teoria administrativa que realmente
sirva se adapte a sus necesidades méas inmediatas. En el futuro cercano, sin duda es-
taremos mas capacitados para el manejo de la presion administrativa.

Los Autores



PROLOGO

La fortaleza de este libro podemos encontrarla en su intencionalidad precisa y
claramente definida. La transparencia, en el mundo administrativo es un factor fun-
damental para su buen desenvolvimiento y aplicacion. Por lo tanto, cuando se busca
contribuir teéricamente con una tarea de por si dificil y compleja como es la admi-
nistrativa todo intento debe ser bienvenido.

Los comparieros Docentes autores de este libro no solo ha hecho un analisis his-
torico que atraviesa las corrientes y escuelas mas importantes de la administracion
hasta llegar a nuestros dias, eso ya de por si seria muy bueno en el contexto ecuato-
riano. Ademas, ha identificado las contradicciones fundamentales entre las distintas
tendencias administrativas que han adquirido relevancia en el tiempo, demostrando
de esta manera el caracter evolutivo de la ciencia administrativa. Por lo tanto, los
autores asume que los nuevos constructos teoricos que sostienen la ciencia gerencial
moderna pueden y de hecho, asi lo hacen, encontrar sus afluentes principales en dis-
tintas corrientes filoséficas y metodologicas, ubicables en los enfoques cientificos,
humanistas, sistémicos, estructurales o procesales existentes porque puntualmente,
el producto de la indagacion tedrica administrativa es: sincrético por excelencia.

Esto tiene sin duda dos grandes beneficios; el primero, tiene que ver con la ma-
durez que ha demostrado siempre la corriente investigativa en el area administrati-
va que ha hecho posible sacar partido de las bases méas determinantes de cualquier
método; y el segundo, tiene que ver con el hecho de que la administracion jamas
ha adolecido de experiencias practicas desde las cueles enriquecerse a si misma.
Recordemos que es una practica ancestral y si algo posee son siglos de experiencia
sistematica acumulada.

La administracion, como es sabido tiene sus origenes en los tiempos iniciales en
los que el hombre luchaba por subsistir en un ambiente hostil, lo que da cuenta de su
caracter histdrico y acumulativo. La practica administrativa es una fuente inagotable
de la cual dar a beber a la teoria para que nunca muera de mengua. Esto es un alivio.

¢ Cual es entonces el proposito de esta obra? Inicialmente, contextualizar la accion
administrativa dentro de la complejidad y la revolucion del conocimiento, para caer
en cuenta de que los cambios que han traido se traducen en presiones multidirec-
cionales que son absorbidas por los estudiantes y administradores en el Ecuador y
gue bien pueden abordarse desde el plano individual (cuidando nuestra propia salud
mediante técnicas de manejo de estrés) o desde el plano cientifico, incorporando el



enfoque de escogencia estratégica en la labor administrativa.

Es aqui donde los autores establece un punto de inflexion determinante, debido
a que el administrador como sujeto que planifica en ambientes de incertidumbre no
debe obviar las herramientas del campo de la planificacidn a priori, porque realmen-
te este es un planificador por excelencia, que traza cursos de accion, modifica rutas
y construye otras alternas para bordear las dificultades naturales de su oficio. Por
todo ello, el administrador debe cultivarse cientificamente de una manera bastante
integral, tomando todo aquello que le resulte de utilidad para confrontarse con la rea-
lidad que pretende cambiar, pues como responsable de area siempre sera evaluado,
de manera justa o injusta, no lo sabremos, en funcion de una Unica cosa: resultados.

Por todo lo anterior, la tarea de administrar resulta apasionante y peligrosa al
mismo tiempo, entonces ;,como reducir los riesgos de fracaso? S6lo mediante la in-
corporacion a nuestra caja de herramientas de métodos cientificos para abordar las
presiones del entorno. Por lo tanto, me parece que emplear el Enfoque de Escogencia
Estratégica en la Nueva Teoria Administrativa sera un asunto obligado para nosotros
los apasionados por la administracion. Por todo ello agradezco la enorme preocupa-
cién que ha mostrado los autores por la ciencia administrativa.

PhD. Jose Maria Lalama Aguirre
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INTRODUCCION

Administrar es una actividad particular de los seres humanos, desde tiempos in-
memoriales el hombre se ha visto obligado a administrar los recursos que tenia para
poder vivir. Por lo tanto, la administracion ha pasado por diversos estadios comple-
jizandose cada dia mas, hasta llegar a la teoria administrativa moderna, la cual se
caracteriza por su intencion de abarcarlo todo a objeto de poder controlar la totalidad
de los elementos que intervienen dentro de una organizacion, independientemente de
su tipo o tamafio.

La administracidn, basicamente se puede definir como aquel proceso de direccio-
namiento consciente que el administrador debe ejecutar cada dia con los medios a su
disposicion en aras de alcanzar e incluso superar los objetivos estratégicos preesta-
blecidos, bien sea por niveles jerarquicos superiores o por si mismo. El problema ac-
tual de la administracién tiene que ver con la complejidad del mundo contemporaneo
¢Como enfrentarnos a él y salir victoriosos?

La sociedad, los mercados, los procesos productivos, la tecnologia, el medio am-
biente y la infraestructura se transforman junto al ser humano, constituyéndose todo
ello en un entramado rico y dificil en funcién de sus particularidades, por lo que la
especificidad naturalmente, viene a marcar diferencias puntuales entre un espacio
organizacional y otro. No existen, por lo tanto, dos unidades idénticas de negocios.
Lo que hace que sea imposible, encontrarnos con dos administradores que apliquen
los mismos criterios o que actlen sobre la misma base teérico-practica. Todo ello, le
imprime al mundo administrativo y a la actividad de administrar enormes posibilida-
des de creacion, estructuracion, revision, estudio, adaptacién y de accién mas en un
mundo caracterizado por la incertidumbre.

Cabe destacar que, un buen administrador debe cumplir al menos con los princi-
pios mas elementales que plantea la teoria administrativa. Sin embargo, es la activi-
dad de planificar permanentemente lo que le permitira en el futuro, destacarse sobre
otros administradores que no aplican este principio permanentemente, y es que basi-
camente planificar no significa otra cosa que pensar bien antes de tomar decisiones y
hoy por hoy es incuestionable que, para el administrador ésta es una tarea particular
de su cotidianidad.

Naturalmente que los efectos asociados a la complejidad y la incertidumbre or-
ganizacional confluyen en buena parte de los casos hacia los administradores. So-
portando todo su peso. Por lo tanto, la presion originada por el estrés es una con-



secuencia palpable en su trabajo. En este sentido, hemos visto como toda una serie
de recomendaciones abunda en diversos textos literarios. El problema es que todas
y cada una de ellas, basicamente, establece principios subjetivos para el manejo de
situaciones de este tipo, dejando de lado la existencia de métodos cientificos que
permiten pensar mejor y por lo tanto a actuar de manera mas eficiente en escenarios
signados por la presion y que cada vez mas se convierten en la cotidianidad particular
del administrador contemporaneo.

En este sentido, cuando hablamos de la implementacion del enfoque de escogen-
cia estratégica, tratamos de brindar poderosas herramientas para que el trabajo admi-
nistrativo dentro de estos ambientes se desarrolle de manera mas armonica.

Es bien sabido que esta herramienta se ha utilizado muchisimo mas por planifi-
cadores, pero acaso, en este punto no se podria encontrar una de las debilidades méas
ilustrativas de la teoria administrativa. O es que acaso ¢;muchos administradores no
comprenden a la planificacion inicamente como una fase del ciclo administrativo,
que cierran regularmente, para trasladarse a las comodas posiciones de control en las
que es mas seguro operar?

La revolucion cultural e informativa como producto de las nuevas tecnologias ha
insertado a las organizaciones en la voragine de la subjetividad. Este aspecto, ahora
actlla comodamente junto a al elemento objetivo, cuantificable a priori, medible y
seguro, sobre el que tradicionalmente se estructurada una unidad de negocios. Pero
todo ha cambiado, obligando al administrador a reestructurar y replantear sus es-
trategias permanentemente, porque la subjetividad social inocula su dosis de dificil
lectura a la organizacidn, esto es un hecho, el problema esta en cuél método emplear
para no ser devorado por la incertidumbre y la presion.

Es bajo esta premisa constatada en la practica administrativa y en diversos es-
tudios que este trabajo titulado: ElI Enfoque de Escogencia Estratégica en la Teoria
Administrativa Contemporanea adquiere pertinencia, porque puede representar una
luz dentro del caos actual al actuar como marco regulatorio sobre las diatribas y con-
flictos a los que se ve diariamente sometido el administrador.

En este contexto, a lo largo de este trabajo se puede observar como la teo-
ria administrativa ha ido evolucionando, porque como todo constructo tedrico del
hombre, ésta tiene un caracter histérico y como consecuencia de ello, una utilidad
temporal,efimera, que va cambiando con la sociedad, los procesos productivos, ad-
ministrativos, financieros, técnicos, formativos y relacionales del ser humano con su



entorno y el medio ambiente. Sin embargo, La teoria administrativa, independien-
temente del tiempo en el que fue planteada, ha podido conservar lo mejor de cada
escuela, integrando de esta manera cada pieza sobreviviente al paso del tiempo, el
escrutinio analitico del hombre y la ciencia moderna, a los nuevos planteamientos
administrativos, mucho mas perfectos y ricos en detalles que sus predecesores.

La administracion desde esta perspectiva, ha pasado de un enfoque fragmentado
o0 analitico, hacia criterios mucho maés holisticos e integradores del todo organiza-
cional. Las categorias de andlisis y sintesis, en consecuencia, han venido a jugar un
papel destacado en el campo administrativo, dependiendo del tipo de organizaciones
en el que se pretende insertar la teoria administrativa.

Por todo ello, lo largo de esta paginas haremos un repaso desde las escuelas clasi-
cas del pensamiento administrativo hasta la teoria moderna que ha logrado posicio-
narse dentro de la cultura organizacional en nuestros dias.

En este orden de ideas, el primer capitulo trata sobre la introduccion a la adminis-
tracion, intentando definirla como concepto general, remarcando a su vez la pertinen-
cia que tiene en la actualidad para las organizaciones. Sin embargo, un aspecto des-
tacado tiene que ver precisamente con la manera de administrar que los responsables
de area generalmente desarrollan desde un punto de vista empirico con el pasar de
los afos; de alli que, la capacidad de delegar sea un termometro valido para que cada
administrador inicie un proceso reflexivo sobre su actividad antes de adentrarnos en
el apasionante mundo de la teoria administrativa. Ademas, se brinda al lector ciertos
elementos de interés al momento de desarrollar nuestro trabajo que daran cuenta de
nuestra capacidad integral de manejo de situaciones.

En el segundo capitulo, abordamos a la administracion desde un enfoque tradicio-
nal, con la intencidn de revelar las contradicciones entre los enfoques segmentados o
integradores que se han producido lo largo de la historia. Por otro lado, vale la pena
destacar que, independientemente de la escuela de que se trate, cada una de ellas ha
hecho aportes significativos a la teoria, aportes que incluso se conservan en la actua-
lidad a partir de esfuerzos intelectuales recogidos de experiencias practicas por parte
de distintos tratadistas que, a la larga, han podido alimentar e incrementar el peso y
la utilidad de cada vision administrativa dentro de la cotidianidad empresarial.

El tercer capitulo, estudia los nuevos enfoques de la administracion contempora-
nea en el contexto de la sociedad del conocimiento, la tecnologia y la informacion.
Basicamente se trata de nuevas metodologias administrativas, que permiten incre-



mentar los niveles de rentabilidad y eficacia empresarial. Sin embargo, dentro de
esta perspectiva nos encontramos de nuevo con dos planteamientos de fondo, que
a primeras luces parecen insalvables; es decir, enfoques que plantean transforma-
ciones radicales o integrales, y enfoques que proponen transformaciones parciales o
progresivas. Independientemente de ello, cada nueva modalidad que ha surgido en el
mundo administrativo ha demostrado su fortaleza en la practica y se han constituido
en herramientas claves para que las organizaciones de hoy en dia pueden alcanzar sus
objetivos, estructurar sus estrategias y comprender la necesidad de reconocimiento,
valorizacion y capacitacion de los miembros del equipo trabajo. En la actualidad, una
organizacion sin personal capacitado estad condenada al fracaso. El conocimiento, la
técnica y la ciencia constituyen el capital mas valioso de una organizacion.

Para finalizar, el capitulo cuarto, aborda de manera general el enfoque de escogen-
cia estratégica en administracion, haciendo énfasis en los cuatro grandes momentos
que estructuran el método: configurar, disefiar, comparar y escoger, explicando al
lector en qué consiste escoger estratégicamente un curso de accion determinado.
Ademas, se facilitan criterios para el manejo de la incertidumbre que pueden ser va-
lidos para nuestros administradores, toda vez que no se deja de lado la relevancia que
la tarea de planear tiene dentro de la profesion.

Para concluir, el Gltimo capitulo de esta obra coloca a manera de ejemplo una
situacion compleja, en la que es aplicada el método de escogencia estratégica con la
intencion de no dejar a los interesados sin hechos practicos contra los cuales compa-
rar su trabajo. Advertimos que es un ejemplo largo, pero imprescindible.

Para cerrar, esperamos que en el futuro esta obra pueda contribuir al manejo de la
presion que el ambiente laboral siempre genera para el administrador. El enfoque de
escogencia estratégica generalmente pasa inadvertido para muchos de nosotros por-
que se le considera propio de los planificadores, pero insistimos jacaso nosotros los
administradores no planificamos permanentemente? ;Acaso nosotros los adminis-
tradores no estamos permanentemente inmersos en ambientes cambiantes? ;Acaso
nosotros los administradores no administramos bajo presion? En consecuencia, ¢Se-
guiremos ignorando los beneficios que el enfoque de escogencia estratégica puede
brindarnos en situaciones tan complejas como las actuales?

Guardamos la esperanza de que, en el futuro cercano, cada una de estas preguntas
pueda solucionarse incorporando mejores herramientas de decisién que coadyuven
en el manejo de la incertidumbre y la presion para el campo administrativo. El enfo-
gue de escogencia estratégica es solo una de ellas.
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INTRODUCCION A LAADMINISTRACION

Definir conceptualmente el término administracion una tarea bastante dificil. En
el campo intelectual hay discusiones de todo tipo respecto a si se trata de una ciencia,
una técnica, una teoria o un enfoque filosofico. No obstante, este nos el foco que nos
interesa, sino mas bien, como ésta ha venido desarrollandose y cambiando lo largo
del tiempo toda vez que recibe la influencia de distintos campos de la ciencia.

Basicamente, por administracién debemos comprender a una disciplina que se
encarga Impulsar una gestion consciente dentro de una estructura con fines preesta-
blecidos, Es decir, que opera a través de objetivos alcanzables en el tiempo sobre la
base de criterios funcionales integradores que persiguen elevar los rendimientos de
los distintos elementos que componen un sistema organizacional determinado.

Este punto, es verdaderamente importante, porque nos introduce de lleno a un
concepto clave para entender lo administrativo. Nos referimos al concepto y signifi-
cado de la palabra gestion. Asi que podemos y debemos preguntarnos ;qué significa
concretamente el término gestion?

Mas alla de comprender su pertinencia dentro de un criterio simplista definido a
través de: toda accidn que se impulsa para obtener ciertos resultados; lo mas sustan-
cial, cuando hablamos del término (gestion) o lo utilizamos regularmente tiene que
ver en el sustrato que contiene la terminologia, porque la gestidn, en si misma, trata
precisamente de un acto de direccionamiento consciente hacia un hecho concreto, en
el contexto de lo temporal. Veamos esto de manera sintética:

Sistema
organizacional

Administracion
(persigue)

Direccionar
. (conscientemente)
Objetivos
estratégicos

Fuente: Elaboracion propia 2018
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En este contexto, no representa lo mismo, hablar de acciones de manera esponta-
nea, que hablar de acciones estructuradas a través de criterios de gestion. Mientras
las primeras no sopesan la relevancia de alcanzar resultados especificos en el tiempo;
el segundo tipo de acciones si prefiguran un resultado que so6lo es posible lograr si
conscientemente todos los involucrados comprenden, asimilan y luchan por conquis-
tar tales objetivos.

Fijese en consecuencia el lector que, cuando se trata de la administracion o de la
teoria administrativa se esta plantando cara la espontaneidad que priva cominmente
en las relaciones interpersonales o familiares o de cualquier tipo. Por lo tanto, ad-
ministrar no significa otra cosa que impulsar conscientemente acciones de acuerdo
principios, normas y leyes estructurados en cuerpos tedricos, y es asi porque senci-
Ilamente, la administracion es una préactica exclusiva de los seres humanos.

Con la intencién de que el lector se forme un concepto propio sobre el significado
de la palabra administracion, tomemos en consideracion las siguientes caracteristicas
distintivas:

1. Es aplicable todo tipo de organizaciones.

2. Tiene como principio elevar la eficiencia sobre la base de la organizacion de actividad.
3. Impulsa procesos sinérgicos integradores dentro de los equipos de trabajo.

4. Se sostiene a través de distintas ramas de la ciencia y de la técnica.

5. Mide la eficacia a partir de resultados.

6. Requiere del compromiso consciente de la gente con metas y objetivos.

7. Se sustenta en principios basicos de planificacion.

8. Es adaptativa a la realidad empresarial y a los cambios del entorno.

9. Requiere un alto nivel formativo.

10. Acciona sobre el principio de la teoria de sistemas.

11. Persigue todo momento la generacién de cultura organizacional .

12. Se refleja a través de la cultura de trabajo existente dentro de la organizacion .
13. Opera con criterios multidisciplinarios.

En consecuencia, la administracion busca permanentemente desarrollar labores
que garanticen la consolidacién de un sistema integrador, que pueda de hecho alcan-
zar objetivos sociales, corporativos, funcionales y personales mediante la interaccion
con un entorno caracterizado por el cambio y la incertidumbre. Todo ello, por su-
puesto que va de la mano de estrategias empresariales bien definidas, sobre las cuales
sostener los cursos de accion. En este sentido, el administrador debe ser capaz de
determinar areas claves de actuacion para cada nivel gerencial y acotar su actuacion
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dentro de criterios normativos.

Como podemos evidenciar, la administracion, cuando es capaz de abarcar un
campo tan amplio y sostenerse adicionalmente sobre fundamentos integradores, sin
duda, llegamos a concluir que en esencia se trata de un proceso que se desenvuelve
sobre distintos niveles jerarquicos; es decir que, al actuar con criterio sistémico, cada
uno de estos procesos termina integrandose y correspondiéndose con un proceso de
nivel superior o inferior que complementa la acciéon organizacional como un todo,
toda vez que la filosofia administrativa la entiende como un sistema dindmico.

La administracién, por lo tanto, es capaz y de hecho tiene necesariamente que
disefiar, construir e implementar procesos analiticos y estratégicos para el area ope-
rativa, financiera, formativa o de cualquier otro tipo; con ello queremos decir que, la
tarea administrativa no debe impulsarse parcialmente sino globalmente.

Proceso de
Andlisis del

P Lo divide en areas o niveles =——————— Sintetizando la informacién

Nivel Jerarquico (1) l

Procesos administrativos
para cada area

Administracion Nivel Jeréarquico (1)

Nivel Jerarquico (I11)

Fuente: Elaboracion propia 2018

Desde el punto de vista procesal, la administracion pasa recurrentemente del ana-
lisis a la sintesis, a objeto de estructurar soluciones estratégicas o tacticas para cada
problema que se presenta durante el desenvolvimiento de los equipos trabajo. Por otra
parte, cuando aceptamos el hecho de que la administracion es un proceso permanente
también debemos considerar que es fundamentalmente una “relacion” interactiva y
de intercambio con los miembros que pertenecen a una organizacion determinada.

Igualmente, y sin abandonar este plano, la teoria administrativa no solamente re-
laciona elementos tedricos pertenecientes a distintas filosofias o criterios cientificos;

sino que también relaciona a los seres humanos entre si.

En este sentido, toda vez que la teoria administrativa se expresa a través de la
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figura del administrador y se acepta el hecho de su interdisciplinariedad, resulta del
todo logico que el sujeto que administra, realice un esfuerzo similar por relacionar
armonicamente a los miembros pertenecientes a una unidad de negocios en funcion
del cumplimiento de objetivos estratégicos preestablecidos objetivando la relacion
laboral.

En conclusion, es factible caracterizar a la administracion dentro de tres grandes
criterios generales dentro de las cuales desenvuelve. Asi podemos enmarcarla en
varios planos: uno tedrico y otro de tipo humano, que se traducen en ciertos criterios
administrativos, entre los cuales destacan, los de tipo integrador, los de tipo procesal
y por ultimo los de tipo relacional. Estos criterios vienen a ser el nucleo estructurante
de un sistema administrativo. Ademas, cabe destacar que entre ellos se generan re-
laciones dinamicas que dan vida a lo que conocemos como sistema organizacional.

Criterlo
integrador

Fuente: Elaboracion propia 2018 .

Todos estos innumerables elementostornan a la administracion a nivel tedrico un
campo inagotable para la experimentacion dentro de las organizaciones. La sorpren-
dente capacidad de adaptabilidad de los constructos tedricos que la sostienen ha per-
mitido soportar el paso del tiempo y el cambio de las circunstancias que, sin duda, ha
experimentado la humanidad al menos durante el Gltimo siglo de manera vertiginosa.

Mientras otros conceptos son triturados por el carro de la historia, el de adminis-

trar o administracion sigue vigente, adaptandose, creciendo, desarrollandose, imple-
mentandose y renovandose a si mismo. Es en funcion de estas bondades que queda
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explicado el hecho de que la administracion haya podido conservar su vigencia hasta
nuestros dias.

LA VIGENCIA DE LAADMINISTRACION EN NUESTROS DIAS

Es un hecho que la administracion, es el resultado de la confluencia de una gran
variedad de disciplinas cientificas que histéricamente, se han ido acoplando a ella
hasta formar lo que conocemos hoy como teoria administrativa.

En este sentido, nos podremos dar cuenta de la constante transformacion que ha
experimentado como constructo tedrico en cada &mbito en el que se desenvuelve.
Ademas, como cuerpo de principios metodoldgicos interrelacionados desde los cua-
les se gestionan organizaciones diversas, la teoria cientifica que estructura lo admi-
nistrativo, ha podido nutrirse de las mejores cosechas que en el campo cientifico ha
sabido sembrar el hombre. Esto hace de la administracidn una ciencia en permanente
proceso de renovacion. Por consiguiente, se puede sostener que, si existe una ciencia
gue haya ido de la mano de los cambios que ha experimentado la humanidad, esa ha
sido precisamente la ciencia administrativa.

Esto claro esta no es producto del azar; por el contrario, la administracién se ha
visto obligada a ello como producto de los constantes procesos de modificacion a los
que las estructuras administrativas u organizacionales de cualquier tipo se han visto
sometidas como efecto del proceso de globalizacion.

La diversidad de afluentes cientificos de los cuales se alimenta la teoria de la cien-
cia administrativa han dado origen a nuevas areas de especializacion, nuevos campos
de accidon y cambios de paradigma. En este sentido se puede mencionar la relevancia
que la administracion financiera, la administracion de operaciones, la mercadotecnia,
la administracion publica o la administracion empresarial han ido adquiriendo con el
transcurrir del tiempo.

¢QUE SE ENTIENDE POR ADMINISTRACION?

Por administracion, se comprende la aplicacion de un conjunto de conocimientos
gue permiten estudiar y explicar la actuacion y desempefio de las organizaciones. Si
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algo pudiésemos acotar, a los efectos de profundizar esta definicion es que la admi-
nistracion tiene como objetivo fundamental el incremento de los niveles de eficiencia
en las estructuras en las cuales opera. Este criterio sin duda, es un hecho constatable
en todas las organizaciones independientemente de su tipo, lo que nos conduce a
aceptar la idea de su enorme capacidad para analizar y mejorar aquellos procesos de
trabajo que permitan cumplir, a fin de cuentas, objetivos organizacionales concretos.

Esta realidad permite hablar sobre la vigencia que en la actualidad mantiene la
teoria administrativa. Cabe destacar que, la finalidad de este escrito no es caer en
la sempiterna discusion sobre si se trata de una ciencia o se trata de una actividad,
porgue a veces, dentro de la intelectualidad se agota tiempo valioso discutiendo cues-
tiones de forma, que realmente no apuntan hacia la determinacion de la utilidad, la
validez o necesidad de replantear las teorias en las que el ser humano basa su propio
proceso de trabajo.

En este orden de ideas, sostenemos que la administracién podemos ubicarla en el
plano de las ciencias aplicadas dentro de la categoria de técnica, ello en primer lugar,
por el caracter universal que indudablemente posee. O es que acaso ¢el hombre ha
dejado de administrar su vida en todos los ambitos de su existencia? ¢En todos los
periodos histéricos de la humanidad no ha existido de una u otra forma la necesidad
administrativa? Esto, de acuerdo a lo que podemos constatar en el horizonte temporal
de la humanidad, es una constante.

Por otra parte, la administracion se puede catalogar como interdisciplinaria, ya
qué sabe aprovecharse de un conjunto de técnicas, métodos, procesos, enfoques cien-
tificos, oteorias a objeto de estructurar estrategias organizacionales.

La matematica, la sociologia, la antropologia la estadistica o la psicologia sélo
por mencionar algunas areas destacadas representan partes del cuerpo tedrico de la
administracion.

La administracién, también fomenta un enfoque holistico de la realidad organiza-
cional debido su entendimiento como una unidad integrada través de partes funcio-
nales que persiguen fines concretos en el tiempo.

Como complemento tenemos que, la administracion por ser una accién humana
busque insertarse dentro de un contexto social en miniatura representado en el todo
organizacional. Todos estos elementos, nos permiten llegar a la firme conclusion de
que la administracion es un arte, expresado a través de la técnica.
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En si misma toda técnica, desde un punto de vista practico es la aplicacion de
tecnologia para resolver problemas reales. De hecho, si se parte de esta premisa es
posible aseverar que la administracion ocupa un sitial de honor en el manejo de la
técnica, debido su capacidad integradora y resolutiva de problemas los puntuales su-
fridos por estructuras organizacionales en el ambito social, economico, cultural, de
planeacion, seguimiento o financiero entre otros tipos.

Pero, asi como lo administrativo 0 mas concretamente la administracion, ocupa
un sitial de honor respecto al uso de la técnica; tambiénlo hace en un plano quizas
mucho mas determinante para la sociedad contemporanea, hablamos concretamente
del puesto que la teoria administrativa se ha ganado al garantizar el desarrollo de cul-
tura en el plano laboral. En este sentido, el hombre en buena medida, es un fiel reflejo
del ambiente organizacional en el cual se desenvuelve.

Por todo ello, el administrador resulta fundamental en el entramado organico de
toda empresa, publica o privada y como consecuencia de ello ha ido cobrando mayor
relevancia como gran estructurador de la dinamica de trabajo en general y junto a él
las teorias administrativas que soportan su trabajo.

Es una situacion muy cierta que la administracion se alimenta de una multiplici-
dad de corrientes filosoficas que tienen por objeto explicar, describir y explorar, todo
lo concerniente al individuo y el ambiente en el cual se desenvuelve, sea este el de la
sociedad en su conjunto o su propio espacio de trabajo. En consecuencia, los enfo-
ques administrativos se han definido desde diversas aristas, abriendo paso a enfoques
de tipo:

1. Sistémico, que asume a las relaciones interpersonales insertas dentro de un
todo al que consideran un sistema interconectado.

2. Pragmatico, que ubica a la accién como fuente de toda experiencia acumu-
lable y por lo tanto de conocimiento.

3. Individualista, cuyo enfoque esta basado en el individuo y su necesidad de
trabajar para si mismo.

4. Racionalista, cuyo principio mas importante se encuentran en la razon
como base para conocer y comprender el todo organizacional.

Todas estas consideraciones han servido para demostrar una sola cosa: que el ejer-
cicio de la administracion no puede darse de manera lineal y mucho menos prescin-
diendo del sentido critico y es que el administrador basicamente, construye su propio
método administrativo tomando de cada enfoque o teoria existente aquello que mas
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le conviene. Sélo por esta via le resultara posible alcanzar los retos planteados por la
gerencia.

En la mayoria de los casos, cuando se han podido adelantar entrevistas a admi-
nistradores exitosos, resulta palpable a la vez que llamativo, el hecho de que cuentan
con una caja de herramientas que han construido como producto de la experiencia
practica.

Asi como generalmente se ha aceptado dentro la practica de la planificacion el
término “caja de herramientas” creemos que en estos dias en los que la teoria ad-
ministrativa se ha alimentado de una manera tan asombrosa por distintos afluentes
tedricos y del pensamiento, es viable comenzar a hablar de la “caja de herramientas
de los administradores”. Estamos seguros de que, en un futuro cercano, la literatura
especializada en esta area comenzara a surgir y a posicionarse como uno los recursos
mas valiosos para aquellos iniciados, novatos, practicantes o expertos que, sencilla-
mente pretenden complementar sus conocimientos administrativos.

Este enfoque queda plenamente justificado en este punto de la investigacion, por-
que el administrador sencillamente es un estratega, mucho mas por cuanto el concep-
to de estrategia, viene simbolicamente representado por “cursos de accion”, “cami-
nos” u “opciones” validas, y la “estrategia” cuando es extrapolada al administrador
no adquiere otro significado distinto al de contar con la capacidad de construir los
métodos gerenciales mas precisos e iddneos a partir de un conjunto de herramientas
tedricas disponibles, que garanticen en el futuro cercano un transito adecuado hacia
metas organizacionales acotadas en periodos de tiempo. Es decir que el sujeto que
administra, emplea estratégicamente los recursos disponibles y esto pasa por com-
prender que, cuando se habla de recursos, nos estamos avocando al campo humano
y al campo cientifico.

Por consiguiente,es totalmente valida la interrogante ¢el administrador inventa-
ra cosas nuevas con cada minuto que transcurra?En lo absoluto, porque para eso la
ciencia avanza su propio ritmo; no obstante, al mantenerse actualizado sobre los
ultimos adelantos en distintas areas le resultara totalmente posible alimentar progre-
sivamente su propio método de administrar hasta convertirlo en un arte.

Es bastante frecuente escuchar de expertos y leer en la literatura especializada
que la administracion es un arte. Ello es totalmente cierto, si se comprende la mul-
tiplicidad de opciones que ofrece en cuanto campo de estudio o de trabajo permite
practicamente estructurar verdaderas obras metodologicas sobre la base del ingenio.
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En nuestro humilde criterio administrar no significa otra cosa que desarrollar el arte
de la estrategia 0 mejor aun, sostener que administrar es una expresion practica y
cientifica que se manifiesta a través de esta.

LAS TRES RESPONSABILIDADES FUNDAMENTALES DEL ADMINIS-
TRADOR DENTRO DEL QUEHACER GERENCIAL

1. Planificar

Primero, el gerente debe tener absoluta claridad de los objetivos organizacionales
y ser capaz de amarrar compromisos con los miembros de los equipos de trabajo.
Es decir, que sabe traducir las estrategias en politicas administrativas precisas, que
puedan ser asumidas por el talento humano como una guia orientadora de su propio
accionar, en forma tal que los sujetos puedan recrear una vision a futuro de la nueva
situacion empresarial. EI administrador,debe liderar al personal administrativo y de
base,buscando en todo momento sumar voluntades en torno a los criterios gerencia-
les determinados por los altos niveles directivos, toda vez que logra captar lo esencial
de las propuestas y recomendaciones del personal o los especialistas de area.

Recordemos que uno de los preceptos sobre los cuales debe trabajar el adminis-
trador es el de “sumar” constructivamente a todos en funcion de fines especificos.
Logicamente, al hacer participar al equipo en el desarrollo de los planes, el gerente
asegura una propuesta caracterizada por la amplitudy mucho mas acertada que otra
que hubiera podido desarrollar por si solo. Ademas, del impulso de estos procesos
consultivos, de su capacidad de escuchar y comprender el todo organizacional puede
obtener compromisos sostenibles en el tiempo. Como consecuencia de ello, el geren-
te no sélo es un motivador, sino que también opera como un revisor. Si pudiésemos
establecer una alegoria con un oficio parecido con el de administrador nos encontra-
riamos con que practicamente es un corrector de estilo, pero un corrector de estilo
organizacional.

2. Organizar
Fundamentalmente, el administrador tiene la enorme responsabilidad de estable-
cer criterios organicos y de priorizacion para el cumplimiento de los objetivos or-

ganizacionales. Organizar, implica entonces obtener los recursos apropiados para
realizar el trabajo que se le asigne, lo que a su vez depende del analisis situacional
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que éste desarrollo con anterioridad. Primero, el gerente debe decidir qué tareas se
deben hacer y segundo, en cual nivel operativo de la empresa; para luego pasar a la
fase de control y seguimiento.

3. Controlar

Para controlar efectivamente a una organizacién, el gerente debe construir un
sistema de informacionpara el area administrativa. Creado para seguir el progreso
real del plan y compararlo con lo planeado. Este tipo de sistema es el que, a fin de
cuentas, sirve de apoyo al gerente para cuantificar logros y medir la eficacia para los
diversos niveles en los que actua.

Es decir, que el administrador, basandose en la planificacion, organiza al todo
organizacional sobre el principio de la integracion de sus miembros en funcion de
estrategias y objetivos que deben ser medidos a través de sistemas de control, de alli
que éstas sean las cuatro grandes tareas que debe asumir durante su trabajo. Planifi-
car, organizar, Integrar y controlar representan un ciclo que se repite continuamente
en aquellos administradores que comprenden perfectamente su ro! dentro del espacio
administrable qienen bajo su mando.

Integrar

Fuente: Elaboracién propia 2018.
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REGLAS BASICAS PARA ADMINISTRADORES

1. Acepte siempre que los equipos de trabajo tendran conflictos, pero que esto
siempre es natural dentro de las relaciones grupales.

2. Comprendaque la alta gerencia se maneja a través de agendas complicadas
y se debe elegir el momento preciso para dialogar con ella.

3. Acepte que las organizaciones son muy politicas y que en ocasiones usted
debera utilizarla politica para poder avanzar mas rapidamente.

4. El gerente de administracion requiere poseer un sélido liderazgo. Sin em-
bargo, la flexibilidad es importante.

5. Entender que con su liderazgo debera concertar siempre y mantener al
equipo unido en torno a los intereses organizacionales.

6. Tenga presente que su equipo de trabajo desarrollard comportamientos a
partir de las emociones usted muestre. La gente copia lo positivo, pero tam-
bién lo negativo

7. Jamas se sienta comodo con la situacion administrativa de la organizacion.
Actualicese e innove.

8. Jamas permita que los pequerfios detalles le hagan perder de vista el pro-
posito de la organizacion. Los administradores siempre visualizan el todo y
despues sus partes.

9. Use eficientemente el tiempo.

10. Nunca deje de planificar, planificar y planificar.

11. Practique la autorreflexiéon permanentemente.

12. Trate en lo posible de conservar a su equipo de trabajo, porque la expe-
riencia tiene un valor incalculable.

HABILIDADES Y DESTREZAS QUE DEBE POSEER UN ADMINISTRADOR

El administrador necesita consolidar en el equipo una vision organizacional in-
tegral sustentada en los principios y valores que la rigen, los resultados que espera
alcanzar y los criterios para hacerlo. Toda vez que los miembros del equipo de traba-
Jo puedan visualizar el resultado para cada objetivo, estaran méas ganados a trabajar
conjuntamente para completar con éxito las tareas asignadas.

La administracion cuando es efectiva demanda un estilo de liderazgo sélido, ca-

racterizado por la participacion y la consulta permanente ya que la interaccion es
clave dentro del todo el proceso administrativo.
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El que administra, en realidad desempefia un papel de asesor, mediante el cual
logra instruir adecuadamente al equipo. Este estilo es preferibleuno basado sobre un
enfoque administrativo jerarquico, autocratico e irreflexivo. El liderazgo, en con-
secuencia, requiere que el administrador proporcione direccion, no Unicamente Or-
denes, estableciendoparametros y pautas claras para lo que se necesita hacer y los
grupos de trabajo pertenecientes a la estructura que desenvuelven su labor dentro de
estos términos. En consecuencia, la figura del administrador resulta clave ya que ¢él
“sabe como hacerlo”.

Un administrador efectivo no explica recurrentemente a las personas como des-
empefiar sus funciones, porque de lo contrario estaria demostrando graves problemas
de comunicacion. Claro que las instrucciones iniciales son relevantes, esto en si es
un hecho innegable; pero mas alla de todo ello,cuando esta responsabilidad es des-
empefiada de manera eficaz, se traduce en que los responsables de area bajo su cargo
pueden alcanzar niveles de eficacia extraordinarios. Por lo tanto, el administradores
un impulsor de la participacion y debe saber delegar autoridad hacia el resto de las
areas bajo su responsabilidad.

Los buenos administradores tienen altas expectativas con la organizacion, el per-
sonal y consigo mismos, asumiendo que los seres humanos son capaces de cumplir
grandes retos. De esta manera, si el administradordemuestra confianza en los miem-
bros del equipo y a su vez tiene altas expectativas en lo concerniente a su desempefio
los miembros del equipo naturalmente estaran a la altura de las circunstancias y pro-
duciran resultados satisfactorios para la empresa u organizacion.

Un administrador siempre estd comprometido con la formacion y el desarrollo
del personal. No lo visualiza como un “recurso”, sino como el “capital humano” o
principal activo de la unidad de negocios y por lo tanto, como una inversion a largo
plazo que hay que preservar mediante politicas de crecimiento.

No es un secreto que las empresas mas exitosas invierten en su personal o talento
humano. EIl buen administrador, visualiza en los miembros del equipo una oportu-
nidad real para generar valor organizacional,sobre la base de la experiencia de cada
individualidad, con el objetivo de que cada nivel estructural de la empresa y sus
miembros sean totalmente conocedores y competentes.

Como se sabra, la Unica manera de potenciar los conocimientos de los miembros

del equipo es mediante una comunicacion efectiva, en este contexto, los administra-
dores tienen necesariamente que ser buenos comunicadores. Es mas, estan obligados
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a hacerlo periodicamente con el equipo vy la alta direccion ejecutiva de la compariia
0 institucion.

Una comunicacion constante, recurrente y eficaz resulta crucial para mantener
buenos ritmos de avance y muchisima comprension sobre el camino estratégico plan-
teado por la organizacion.De esta manera sera posible identificar posibles problemas
y tomar decisiones correctivas con el menor impacto posible sobre el plan estratégico
empresarial, mejorar el desempefio de proyectos, entre otras cuestiones de interés.
Un buen nivel de comunicacion, es sumamente importante, no solo al inicio del cada
programa o tarea asignada a los responsables, sino que, durante el desarrollo de estas,
la retroalimentacion, el feedback, resulta ser muy positivo porque coadyuva al esta-
blecimiento de buenas relaciones intergrupales, cooperativas, de disciplina y mucho
mas importante aun, contribuye a crear una buena relacion de trabajo perdurable en
el tiempo con el equipo.

Es fundamental que la comunicacion del administrador se caracterice por ser
oportuna, honesta y sin ambigtiedades para poder ser realmente efectiva. La comu-
nicacion eficaz consolida la credibilidad y crea lazos de confianza. Igualmente evita
gue se inicien rumores.

Los administradores requieren saber manejar el estrés que puede y va de hecho a
generarse en situaciones de trabajo. Es bastante probable que el estrés sea alto cuan-
do los objetivos organizacionales se encuentren en peligro o se ven amenazados in-
dependientemente de que las causas se ubiquen a nivel financiero, operativo, de cos-
tos, programaticos o problemas técnicos con los equipos. Logicamente, la actividad
laboral puede en algunas circunstancias tornarse tensa e incluso demandar niveles
de intensidad extraordinariamente altos. Jamas el buen administrador puededejarse
dominar por el panico porque sin duda, esto lo conduciria a la inaccién o a la inope-
rancia; en contrario, tiene que permanecer tranquilo para poder pensar bien y tomar
buenas decisiones.

El administrador efectivo ante esta realidad debera ser capaz de hacer frente a
condiciones de constante cambio de las condiciones sobre las cuales los equipos de
trabajo se desenvuelven regularmente. Incluso, los planes de estrategia corporativa
o institucional mas solidos pueden presentar fisuras que ameriten ciertas reparacio-
nes administrativas.Las politicas mejor preparadas, los proyectos mas minuciosos
estan sujetos al azar y a ciertos imprevistos que pueden ocasionar conmocion en el
personal. Cuando esto ocurre, el administrador responsable de areas gerencialestie-
ne obligatoriamente que permanecer ecuanime, a objeto de actuar como muro de
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contencidn contra el panico y asegurarse de que la frustracion, la desmotivacion y la
incertidumbre no dominen al equipo.

Sin duda, un buen administrador debe ser un gran solucionador de problemas.
En este contexto, es evidente que es mas facil identificarlos que resolverlos adecua-
damente y es que muchos administradores se quedan en el diagnostico y no pasan
a la accion. Desde una perspectiva procesal, construir soluciones correctas para los
problemas depende de su deteccion temprana, caracterizacion y analisis. La ubi-
cacion de nodos criticos dentro del todo organizacional brindara méas tiempo para
desarrollar soluciones bien pensadas. Adicionalmente, si un problema se detecta en
estado embrionario seguramente sera menos costoso en términos monetarios resol-
verlo, disminuyendo de esta manera su repercusion sobre otras areas gerencialesde
la institucion.

El buen administrador, con el transcurrir del tiempo desarrolla la capacidad de
identificar tendencialmente procesos y situaciones que con toda seguridad deriva-
ran en trabas administrativas. Con ello no queremos decir que el administrador sea
una especie de brujo, pero si sostenemos que, la experiencia y la acuciosidad rinden
frutos en este sentido.No obstante, el administrador por si solo no puede solucionar
problemas, requiere de todo un conjunto de elementos de apoyotales como: un sis-
tema de informacion e indicadores de control y seguimiento, sustentado en datos
oportunos, exactos e histdricos, establecer procesos de comunicacion abierta y opor-
tuna con las estructuras operacionales y los miembros del equipo y cualquier tipo de
punto de vista 0 experiencia aprovechable para solventar situaciones criticas.

Para finalizar tenemos que abordar uno de los aspectos mas determinantes en el
desarrollo de las tareas administrativas: el factor tiempo. Un administrador avezado
tiene la capacidad de utilizarlo bien. Para hacer un uso eficaz del tiempo, los adminis-
tradores necesitan tener autodisciplina y una elevada capacidad organizativa, saber
priorizar, ser estratégicos y delegar de acuerdo a las capacidades de los miembros del
equipo.

LA CAPACIDAD DE DELEGAR DEL ADMINISTRADOR, MIDA SU ESTI-
LO DE GERENCIA

Los administradores jamas trabajan solos, su actividad se enmarca en un contexto
amplio en el que interactlan varias personas. La soledad, no puede ser la caracteris-
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tica més destacada de un buen administrador. Ello, es sinénimo de dos cosas delica-
das: la primera, tiene que ver con el hecho de que no practica el principio de integra-
cion y por lo tanto, no construye acuerdos que favorezcan al todo organizacional. La
segunda, tiene que ver con una debilidad ain més preocupante: que no sabe delegar.

En este contexto, podemos observar en qué medida delega un profesional del area
y de esta manera ubicar su estilo de liderazgo dentro de la empresa u organizacion.
Reflexione y establezca en qué estilo o punto se encuentra usted como administrador
o futuro administrador:

sInvestigue usted el problema
sCompendie los hechos

eHaga un informe

Y yo decidiré que se hara y quién lo hara

sinvestigue usted el problema
sPlantéeme la mas relevante para usted
sEvaluaré y decidiré

s|nvestigue usted el problema
sDigame lo que piensa que se debe hacer
sEspere por mirespuesta

sInvestigue usted el problema
sInfarmeme sobre el plan de accion
sRealicela

A menos que yo le informe lo contrario

sinvestigue usted el problema
sInfarmeme los resultados

sinvestigue usted el problema y ejecute
=5i s necesario comunigueme

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Igualmente existe una gran variedad de mecanismos para verificar y medir el
grado de delegacion administrativa que usted como responsable asume durante su
trabajo, veamos un ejemplo ilustrativo:
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Preguntas clave

¢Su equipo tiene una comprension clara de los
resultados esperados?

¢ Su equipo dispone de todos los recursos necesa-
rios para cumplir lo que se deleg6?

¢Su atencion se centra en los resultados que espe-
ra de los miembros del equipo, o habitualmente se
focaliza en los detalles de cdmo hacen su trabajo?
¢Usted cuenta con un sistema para dar seguimien-
to y controlar el avance?

¢Los miembros del equipo tienen claro cémo

y cuando deben comunicar sobre los avances y
cuando solicitar su ayuda?

¢El equipo tiene claro como se medira y evaluara
el avance?

¢Su equipo puede hablarle con libertad sobre pro-
blemas sin que usted se sienta afectado?

¢Los miembros del equipo pueden desarrollar su
trabajo sin que usted les direccione exagerada-
mente?

¢Los miembros del equipo pueden desarrollar su
trabajo sin temor a equivocarse?

¢Estimula en los miembros del equipo la toma de
decisiones dentro de los parametros de autoridad
que usted les deleg6?

¢ Proporciona usted la preparacién al equipo segun
sea necesaria?

¢Estimula y respalda las sugerencias de su equi-
po?

Total

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Note el lector que, asi como existen criterios bastante interesantes para la autocri-
tica del propio administrador, estan al alcance de la mano un conjunto de principios
desde los cuales evaluar las capacidades y limitaciones propias de los equipos de
trabajo que estan bajo su responsabilidad, pero es ano es la intencion de este trabajo.
De mas esta decir que el trabajo del administrador es complejo y mucho mas, si se
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tiene en cuenta la enorme responsabilidad que asume dentro de la organizacion, ya
que de una u otra manera el cumplimiento de metas, esta directamente relacionado
con la capacidad de gestionar conscientemente el talento humano hacia objetivos
concretos.

No obstante, el que tiene la responsabilidad de administrar puede chocar momen-
tdneamente con los objetivos del todo organizacional de existir confusion, incon-
sistencia estratégica en los planteos, falta de liderazgo probada, debilidades en las
capacidades comunicativas o0 en la organizacion general del trabajo aguas abajo. Es
decir que, en primera instancia, las responsabilidades de todo administrador estan
directamente relacionadas con las posibilidades reales de cumplir con las tareas que
se le asignan, pero en ocasiones dentro de las realidades empresariales conviven mu-
chos aspectos que generan confusion y limitan su propia funcion, limitando su propia
eficacia, viéndose la necesidad de detectarlos y corregirlos para reorganizar tareas
estratégicas y replantearlas para todos los niveles tacticos.

BARRERAS MAS COMUNES PARA EL PROCESO DE DIRECCION
Entre las barreras mas comunes que puede conseguirse cualquier responsable de
procesos de direccionamiento estratégico dentro de una organizacion se pueden con-

tar las siguientes:

1. Las metas no estan claras

El administrador tiene debilidad en comunicar con claridad que el objetivo del
espacio laboral en el cual se desenvuelve, los valores y la cultura organizacional, sus
niveles jerarquicos, cadenas de mando, mecanismos de comunicacion, métodos para
la presentacion de informes, de gestion de resultados, asi como su periodicidad, entre
otras cuestiones de interes. Resulta imprescindible comunicar y méas ain comunicar
bien, haciéndose entender, proyectando a la vez seguridad, manejo técnico de la si-
tuacion y la realidad en la que opera y se desenvuelve la empresa. De més esta decir
que, el administrador debe ensefiar con el ejemplo, porque jamas podra construir otra
cultura si éste no la practica y la difunde a través de sus actos.

La realidad nos ha ensefiado que cuando la cuantificacion de las metas es total-

mente inexistente cualquier numero resulta valido y esto es un hecho sumamente pe-
ligroso para cualquier organizacion. Resulta preferible saber que se quedd a bastante
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lejos de alcanzar un objetivo, que pensar que por tener un numero cualquiera estos se
estan cumpliendo sin contratiempos.

Por todo ello los trabajadores, los equipos de trabajo y los niveles gerenciales de-
ben estar en la capacidad de poder cuantificar la aspiracidon del todo organizacional.
La debilidad en el establecimiento de metas claras constituye de hecho la principal
limitante del desenvolvimiento del equipo de trabajo y del propio administrador.

2. Confusion la definicion de papeles y responsabilidades

Cuando el personal que esta bajo la responsabilidad del administrador siente que
su responsabilidad es ambigua, este debe actuar de inmediato a los efectos de corre-
gir esta realidad. De no hacerlo, el retrabajo, la duplicidad de funciones y la pérdida
de tiempo valioso se convertird una constante organizacional negativa e incluso, la
conflictividad puede traducirse en una norma instaurada dentro del clima organiza-
cional. La confusién es la principal enemiga de una administracion efectiva.

3. Carencia de criterios organicos para el trabajo dentro de la organizacion

La inexistencia o debilidad en los criterios de organicidad organizacional torpedea
el desenvolvimiento del trabajo de manera eficiente,mas ain por cuanto el necesario
enfoque sistémico del que depende la teoria administrativa no esta operando sobre
sus fundamentos mas basicos.

4. Débil compromiso con el trabajo en los miembros del equipo

Cuando los miembros del equipo de trabajo tienen una moral baja o estan desani-
mados los resultados del trabajo sencillamente son pobres. Para revertir esta realidad,
el administrador tiene la obligacion de explicar permanentemente a cada quien la
Importancia que su trabajo tiene dentro de la estructura. Igualmente, se hace necesa-
rio desarrollar métodos que permitan medir el clima organizacional e identificar las
causas que inciden en este tipo de comportamiento negativo.

Hasta aqui hemos podido adelantar una breve introduccion a la teoria adminis-
trativa y a las maneras de administrar que cominmente nos conseguimos en organi-
zaciones de diverso tipo. A partir de este capitulo, el lector podra comprender mejor
aquellas tareas que los administradores deben desempefiar, asi como las funciones
béasicas que ejercen desde un punto de vista procesal y de manera ciclica, buscando
con ello retroalimentar su labor a la vez que identifican posibles causas o nodos cri-

37



Una Mirada acerca de las Nuevas Tendencias de la
Administracion y la Administracion Publica

ticos para diversas areas en las que se desempenan.

Claro que éste no es un tratado de teoria administrativa, al menos inicialmente,
porgue como dijimos al principio, este libro tiene como objetivo insertar el enfoque
de escogencia estratégica dentro de la labor administrativa. En un entorno tan cam-
biante como el actual y caracterizado por la incertidumbre, resulta natural que las
presiones externas e internas afecten al sistema organizacional generando situacio-
nes de panico y estrés en distintas escalas de la estructura.

A continuacion, podremos desarrollar una comprension mayor respecto a la evo-
lucidn de las teorias administrativas tradicionales que han servido de base a los plan-
teos actuales. Este repaso es absolutamente necesario, ya que contribuira a facilitar
la comprension de los nuevos enfoques que sostienen actualmente el ejercicio admi-
nistrativo.

Con la intencion de cerrar este capitulo, se debe tener en cuenta que la administra-
cion tiene como objetivo construir un sistema de comunicacion abierto y de control,
que permita monitorear los conflictos y necesidades que naturalmente se producen
en su seno. Como ya hemos sostenido con anterioridad, la administracién intrinse-
camente posee un caracter de universalidad, debido su presencia en todos los niveles
funcionales de la estructura. Cuando se trata de administrar a todos los niveles el
responsable debe casarse con el cumplimiento de los objetivos y metas planteados
desde los niveles jerarquicos mas altos. No obstante, este casamiento no se da de ma-
nera individual, por el contrario, requiere de la construccidn de un escenario propicio
para los miembros del equipo de trabajo, de manera que estos puedan desenvolver y
desplegar sus actividades de manera adecuada y el administrador capitalice lo mejor
del talento o cada uno de sus subordinados.

Si desplazamos el analisis a categorias mucho mas generales, nos encontramos
con la de “ambiente organizacional” cuyas partes integrantes ejerceran sin duda pre-
siones sobre el administrador. Este, por lo tanto, se enfrentara a ella a partir de su ex-
periencia y conocimientos, pero debemos alertar que por si solas estas cualidades no
alcanzan para resolverlo todo. Por lo tanto, el administrador depende de las relacio-
nes que sea capaz de establecer con el resto de los miembros de la estructura objeto
de administracion. Es decir, la eficacia depende de su vision, respecto a la relevancia
que tienen los equipos de trabajo para alcanzarla realmente y de manera optima.

Por todo ello, se ha hecho necesario que el administrador desarrolle instrumentos
basados en la técnica y en la ciencia en aras de desarrollar procedimientos precisos,
gue permitan ahorrar tiempo y lograr resultados, concretamente, estamos hablando
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del soporte cientifico que estructura a la administracién como proceso.

En este sentido, histéricamente la teoria administrativa ha ido desarrollandose y
perfeccionandose con el transcurrir del tiempo, produciendo distintos tipos de escue-
la y de pensamiento, las cuales podremos conocer y analizar en el capitulo siguiente.
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ESCUELA CIENTIFICA

Sin duda alguna este capitulo debe comenzar con el enfoque clasico de la admi-
nistracion elaborado por Taylor y que se le conoce como escuela cientifica.

Uno de los aportes mas importantes de la escuela cientifica gira en torno a la
necesidad de seleccionar cientificamente al trabajador y mas tarde, capacitarlepa-
ra que éste pudiese incrementar su rendimiento en el trabajo. Esta escuela también
contribuyd con la optimizacion del uso de las herramientas de trabajo de acuerdo las
funciones propias del proceso, a todo ello mas adelante se le conocera bajo el nombre
de estandarizacion. La escuela cientifica tuvo como objetivo principal implementar
mejoras en el &mbito productivo, ello quiere decir que se esforzé por la construccion
de instrumentos que permitieran mejorar los resultados fabriles. En este contexto, la
escuela cientifica plantea los siguientes principios:

1. Principio de planificacion, toda organizacion debe contar con un area dedicada al
desarrollo de esta actividad, lo que comprende el desarrollo, analisis y mejoramiento
de los procesos laborales basandose en técnicas de racionalizacion. La de planifica-
cion en consecuencia, tendra como fin principal acabar con improvisacion € incor-
poracion del sentido comun para la toma de decisiones y sustituir lo por el uso de
criterios cientificos.

2. Principio de la seleccion, hace enfasis en la necesidad de seleccionar bien a los tra-
bajadores que se insertaran dentro de la estructura productiva. El tipo de capacitacién
que recibiran sera segun las habilidades que posean, destrezas y capacidades fisicas.

3. Principio de la distribucion, este aspecto pondera la relevancia que la organizacion
del espacio tiene dentro del poseso productivo, dado que una adecuada distribucion
espacial garantiza un desenvolvimiento optimizado del flujo de trabajo.

4. Principio de control, plantea que la supervision es determinante como mecanismo
de verificacion del método de trabajo y por ende del cumplimiento de las normas.

5. Principio de ejecucion, en este sentido, cumplir con los objetivos organizacionales
depende de una adecuada division del trabajo como garantia del orden procesal.

6. Principio de excepcidn, a través de este principio las decisiones se organizan en

distintas instancias o niveles, quedando las mas sencillas bajo responsabilidad de los
subordinados, y las mas complejas bajo responsabilidad de los niveles superiores.
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Igualmente, si se hace un repaso los mecanismos que desarrollé y empled la es-
cuela cientifica podremos llegar a evaluar los siguientes criterios: en primer lugar,
que comprender los tiempos y movimientos del proceso de trabajo representa un
aspecto importante para esta escuela; en segundo lugar, destaca la relevancia que le
asignan a la planeacion, al disefio y consolidacion de un departamento especializado
para insertarlo dentro de la dindmica productiva de la organizacion; en tercer lugar,
la estandarizacion de procesos es lo que permitira la simplificacion del trabajo y por
ende el incremento de la productividad; y cuarto lugar, el empleo del calculo y la
matematica como base cientifica facilitara la medicion del tiempo de trabajo y su
consecuente disminucion; en quinto lugar, la incorporacion de incentivos para elevar
la productividad; y en ultimo lugar, la contabilidad de costos desempefiaron un papel
clave como estructurantes teoricos de esta escuela.

Pese a las enormes contribuciones que la teoria cientifica hizo a la administracion,
también tuvo muchas limitaciones, debido al énfasis que colocaba en el estudio de
las tareas, la especializacion y la simplificacion de los procesos de trabajo, obviando
el hecho de que las estructuras organizacionales estan constituidas por seres huma-
nos que se relacionan con otros y Su entorno.

Por otra parte, Taylor estableceria una relacion dura entre la eficiencia y la espe-
cializacion; es decir que creia que la primera dependia exclusivamente de la segun-
dasin considerar que, desde esta perspectiva pueden influir otros factores. Claro que
la escuela cientifica, so6lo alcanzaba a visualizar la realidad en el contexto en el que
le tocd vivir. La stperespecializacion de he hecho, coartaba sin dudas la creatividad
del obrero, sumergiéndolo en un proceso progresivo de embrutecimiento.

Mas adelante, con la evolucion de la teoria administrativa, estos criterios comen-
zaran a cambiar. De ello daremos cuenta en otros capitulos.

Para concluir, el problema medular de la escuela cientifica subyacia en la signifi-
cacion que el hombre tenia dentro de la visual que la teoria desarrollaba en la practi-
ca. El ser humano, en este contexto, se consideraba de manera individual y aislada,
no existia relacion alguna con sus comparieros de funciones, mas si con sus instru-
mentos de trabajo; por lo tanto, era para este enfoque el hombre como sujeto es un
ser individualizado a partir de la especializacion y la simplificacion de los procesos
de trabajo y en absoluto un ser social. Por el contrario, el hombre era sencillamente
una maquina.

A manera de sintesis podemos observar los principios sobre los que se sustentaba
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la escuela cientifica:

Principio de planificacion : Principio de seleccion . Principio de distribucién Principio de control

+  Fraccion de

trabajo (A)
— | —» Fraccién de i "
Escuels Especializacion dle i trabajo (B) i Oriﬂl‘llla!:l‘ ndela Cumplimisnto ds
clenhific » proceso de trabajo — produccién en el . normas
(simplificacion) ; ” espacio
»  Fraccién de

trabajo (C)

»  Fraccién de
trabajo (D)

Fuente: Elaboracién propia 2018.

ESCUELA CLASICA

A diferencia de la escuela cientifica, que centraba su atencion en el aspecto pro-
ductivo, la teoria clasica de la administracion se caracteriza por partir de una pers-
pectiva mucho maés sistémica, desde la cual resultaba posible estudiar, analizar y
comprender todas las areas de la organizacion. Para Fayol existia una relacion muy
fuerte entre ventas, produccion, financiamiento y suministros de materias primas. Es
decir, que la escuela clésica de la administracion asume de hecho a la organizacion
como un gran sistema interdependiente e Interconectado por las distintas unidades
gue lo componen.

La escuela clésica, también se diferenciaba de la cientifica por asumir como piso
una concepcién mucho méas humana respecto al papel que el obrero podia jugar den-
tro del proceso productivo; y esto resultaba I6gico, puesto que prescindir de la inte-
raccion del trabajador con el todo organizacional hacia realmente imposible la crea-
cion de procesos sinérgicos e identitarios con la organizacion y mucho mas aun, la
consolidacién de equipos de trabajo.

Esta escuela, trasciende del enfoque administrativo de fuerte corte supervisor de
la tarea segmentada o superespecializada y proyecta la tarea administrativa sobre
una nueva figura de jefe, caracterizado por un nivel mayor de conocimientos sobre
los cuales sostener el ejercicio administrativo. Es decir, el principio de planeacion,
caracteristico de la escuela cientifica adquiere nuevas dimensiones, criterios mas ex-
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tensivos, que se irradian a todos los niveles gerenciales, lograndocon ello desenmar-
carse de las limitantes propias del tipico departamento de planificacién planteado
inicialmente por ésta. Los responsables de area, en consecuencia, no solamente te-
nian el deber de dirigir y asumir responsabilidades, sino que tenian que asumir a la
planificacion como la base de su accion administrativa. Se trataba pues de un criterio
de pensamiento mucho mas reflexivo e interrelacionado.

En consecuencia, la escuela clasica partia en primer lugar del disefio de la estructu-
ra funcional de la organizacion; mediante ella, era factible visualizar sisttmicamente
todas las actividades que se relacionan con la unidad de negocios. Claro que, conce-
bia la totalidad organizacional piramidalmente, de manera tal que la eficiencia
estuviese garantizada toda vez que quedaba repartida la responsabilidad administra-
tiva entre cada una de las secciones que componian su estructura jerarquica. Fayol,
contribuyd a la constitucion de instrumentos administrativos para prever, organizar,
dirigir, coordinar y controlar el trabajo, con ello queremos decir que su gran contri-
bucidn puede apreciarse claramente en sus catorce (14) principios administrativos.
Muchos de estos permanecen vigentes hasta nuestros dias. Desde este punto de vista
tenemos que:

Existe un sinnimero de principios emanados de la practica admi-
nistrativa; pero todo va en funcion al medio administrativo en que
estemos trabajando y las condiciones en que se presenten. A conti-
nuacion, enumeraremos un grupo de principios universales que nos
serviran de base para crear ciertos lineamientos de conducta en nues-
tra practica administrativa.

1. Division de trabajo

Es un acto de orden natural que tiene por objeto llegar a producir
mas con el mismo esfuerzo; asimismo, permite reducir el nimero de
objetos sobre los cuales deben recaer la atencion y el esfuerzo. Se
aplica a todos los trabajos en los cuales se involucra un nimero equis
de personas que requieren varias clases de capacidades. Trae como
consecuencia la especializacion de las funciones y la separacion de
los poderes.

2. La autoridad

Es el derecho a mandar y el poder de hacerse obedecer. No se
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concibe a la autoridad sin la responsabilidad. La autoridad es un co-
rolario de la responsabilidad. Se distinguen, en un jefe, la autoridad
estatutaria que depende de la funcion, y la autoridad personal, hecha
de inteligencia, saber, experiencia, valor moral, dotes de mando, ser-
vicios prestados, etc. Para ser un buen jefe, la autoridad personal es el
complemento indispensable de la autoridad estatutaria.

3. Ladisciplina

La disciplina es esencialmente la obediencia, la asiduidad, la ac-
tividad, la conducta, los signos exteriores de respeto manifestado de
acuerdo con las convenciones establecidas entre la empresa y sus
agentes.

4. Unidad de mando

Un subordinado debe recibir érdenes s6lo de un superior; este
principio es de autoridad Unica.

5. Unidad de direccion

Un solo jefe y un solo programa para un conjunto de operaciones
que tiendan al mismo objeto. La unidad de mando no puede existir sin
la unidad de direccidn, pero no se deriva de ésta.

6. Subordinacion del interés particular al interés general

El interés de un subordinado o de un grupo de subordinados no
debe prevalecer sobre el interés de la empresa; esto significa que el
interés de la familia debe predominar sobre el interes de los miem-
bros. Se deben hacer a un lado la ambicidn, el egoismo, la pereza y
todas las pasiones humanas que afectan el desarrollo de una orga-
nizacion. Sin duda, es una lucha continua que hay que sostener. La
organizacidn, para que pueda lograr esta situacion, solicita firmeza y
buen ejemplo de sus jefes. Las reuniones de trabajo deben ser lo més
equitativas que sea posible y debe existir una vigilancia estrecha para
solucionar conflictos y prever situaciones adversas.

7. Remuneracion del personal
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Debe haber una justa y garantizada satisfaccion para los emplea-
dos y para la organizacion en términos de retribucion. La remune-
racion del personal es el precio del servicio prestado. Los diversos
modos de retribucion en uso para los obreros son:

a) Pago por jornada.
b)Por tareas.
¢) Por destajo.

Todo ello con el beneficio de subsidios, primas y recompensas ex-
tras para motivar al personal.

8. Centralizacion

Se refiere a la concentracion de la autoridad en la alta jerarquia de
la organizacion. En los pequefios negocios, la centralizacion es ab-
soluta e indiscutible; en los grandes negocios, las érdenes pasan por
diferentes canales y esto no permite centralizar la toma de decisiones.

9. Jerarquia o cadena escalar

Es la linea de autoridad que va del escalon mas alto al més bajo.
Este camino esta impuesto a la vez por la necesidad de una transmi-
sion asegurada y por la unidad de mando. Es un error prescindir de la
via jerarquica sin necesidad; pero lo es mucho mayor seguirla cuando
debe resultar de ello un perjuicio para la empresa.

10. Orden

Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar; lo mismo se utiliza
para la formula de orden social: un lugar para cada persona y cada per-
sona en su lugar. Es importante este principio, ya que evitara pérdidas
de tiempo y materiales siempre y cuando se haya planeado y asegurado
su lugar predeterminado; si éste no se cumple, entonces el orden es
aparente. El orden aparente crea malos habitos y ciega al gerente.

Por el contrario, en algunas situaciones existe un desorden aparente,
pero en realidad es un orden, de acuerdo con la necesidad del usuario.
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Por ejemplo, en el escritorio de un gerente puede haber muchos
papeles diseminados y esto nos daria una apariencia de desorden;
pero si nos propusiéramos “ayudarlo” y “ordenamos” su escritorio,
entonces veriamos que cuando él buscara algo, seguro no encontraria
nada en “su lugar”. El orden perfecto supone un lugar juiciosamente
elegido; el orden aparente no es mas que una imagen falsa o imper-
fecta del orden real.

11. Equidad

La equidad no exige ni la energia ni el rigor. Exige en la aplicacion
mucha sensatez, mucha experiencia y mucha bondad. El deseo de
equidad y el deseo de igualdad son aspiraciones que hay que tener en
cuenta en el trato con el personal. La equidad resulta de la combina-
cién de la benevolencia con la justicia.

12. Estabilidad del personal

La rotacion tiene un impacto negativo sobre la eficiencia de la or-
ganizacion. Cuanto mas tiempo una persona permanezca en un cargo,
mas tendra la posibilidad de manifestar interés, accion e iniciativa y
podra explotar sus habilidades dentro de la organizacion. La excesiva
rotacion de personal es una inversion cara que nunca se recobra.

13. Iniciativa

Es la capacidad de visualizar un plan y de asegurar su éexito, la
libertad de proponer y la de ejecutar. La organizacion debe ser 1o méas
flexible y permeable posible, asi sus elementos podran tener la con-
viccion de manifestarse.

14. Unidn del personal o espiritu de equipo

“La union hace la fuerza” es un dicho muy antiguo, pero en rea-
lidad es la Unica formula para que un equipo de trabajo logre sus
objetivos.

La empresa debe trabajar al unisono, como una sola alma y por
un mismo objetivo. Cuando exista esa coordinacion, seguramente es-
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taremos hablando de una organizacion en especial. La armonia y la
unién entre personas constituyen grandes fuerzas para la organiza-
cion. Es necesario hacer uso de los controles para asegurar un orden,
pero no abusemos de ellos porque entonces lo unico que lograremos
sera una division de opiniones y, por ende, fomentaremos la division
del personal. El poder de la unidon no se manifiesta solo por los felices
efectos de la armonia reinante entre los elementos de una empresa.
Los convenios comerciales, los sindicatos, las asociaciones de todas
clases desempefian un papel considerable en el manejo de los nego-
cios Y, en consecuencia, en la cohesion de sus elementos. Evitar las
frustraciones del trabajador también implica la creacion de un equipo
con espiritu. (Mendoza 2003. Pg. 70)

Es importante destacar que muchos de estos principios permanecen vigentes hasta
nuestros dias. El elemento mas importante de la escuela clésica se puede encontrar
en su vision sistémica, que a diferencia de la escuela cientifica (centrada inicamente
en la produccion) le permite insertar y por lo tanto desplazar los procesos de trabajo
sobre ejes estructurante complementarios e interdependientes, puesto que desde una
perspectiva general y gerencial todo sistema se basa sobre estos dos principios.

Desde un punto de vista comparativo, se puede sostener que los aportes funda-
mentales de la escuela cientifica tuvieron que ver con los incrementos de la producti-
vidad empresarial y la incorporacion de los centros de planificacion como elementos
ordenadores del proceso productivo. En este contexto y de manera contrastante, la
escuela clasica viene a significar un esfuerzo porcontribuir con los principios funda-
mentales del Taylorismo, en el sentido de que extiende la tarea administrativa hacia
otras areas determinantes de la empresa; es decir, no se trata solo de eficacia o resul-
tados, sino que la posibilidad de “hacerlo bien” (eficiencia) también incide, a fin de
cuentas, sobre los niveles de productividad.

La eficiencia, comienza asi a constituirse en un aspecto clave de la organizacion
moderna. La escuela clasica, comprendi6é que en realidad cuando se habla de orga-
nizacion, se trata de un sistema complejo y dinamico que se inserta de una realidad
mucho mayor y que debe ser entendida como contexto. Veamos el significado de
ambos enfoques comparando sus principios fundamentales:
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Fuente: Elaboracion propia 2018.

ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS

Esta escuela surge como producto de las debilidades del enfoque clésico, ya que
este no lograba niveles sostenibles de eficiencia productiva y mucho menos armo-
nia en el centro de trabajo; es decir, que el clima, dentro del cual se desenvolvian
las relaciones humanas no se caracterizaba por la armonia. No debemos desconocer
el esfuerzo que varios teoricos desarrollaron para complementar y mejorar la teoria
clasica de la organizacion. En este contexto, la escuela de las relaciones humanas
avanzo sustancialmente al insertar al constructo tedrico clasicoprincipios propios de
la sociologia y la psicologia. Para esta corriente, el concepto de clima organizacional
y ergonomia constituian dos pilares fundamentales

Este enfoque administrativo asevera que, el bienestar de los miembros de la estruc-
tura incide sobre la calidad de los resultados. Entonces, el clima laboral se constituira
a partir de entonces en el punto central sobre el que gira la escuela de las relaciones
humanas. En esta, el hombre es el centro. En este punto, puede considerarse que hay
un avance importante hacia concepciones mas humanas, de comienzan a dejar atras
a los criterios administrativos que desfiguraban el rol e importancia que podia tener
el talento humano con las metas de la organizacion.

En consecuencia, como contracara del hombre racional surge el de hombre social;

méas humano, mas involucrado con lo que hace, estimulado por la satisfaccion de ne-
cesidades sociales y avido de relaciones gratificantes y reconocimiento laboral. Los
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aspectos subjetivos bajo la mirada de esta escuela devienen ramas complementarias
de la teoria individualista que aseguraba que el ser s6lo persigue fines econémicos
particulares.

Al elevar las necesidades sociales del trabajador a otra escala, la escuela de rela-
ciones humanas contribuy6 a expandir la mirada de la escuela clasica, que vinculaba
la cuestion de la productividad fundamentalmente a la ingenieria.

A la larga, la escuela de relaciones humanas hizo un enorme esfuerzo por la for-
macidn gerencial, debido a que el gerente sélo le era posible adelantar estrategias or-
ganizacionales mas acertadas y practicas dentro de la estructura, en la misma medida
de su nivel intelectual y talante profesional. La destreza y comprensién de la conecti-
vidad del sistema en clave humana y productiva, a la larga terminaria imponiéndose
por encima de criterios que resaltaban eminentemente a la habilidad técnica como
palanca para el incremento de la productividad.

Los estimulos, el manejo de grupos y la resolucion de conflictos, fueron elemen-
tos que contribuyeron el crecimiento de la escuela clasica, porque tal y como se ha
venido sosteniendo a lo largo de este estudio: la teoria administrativa ha evoluciona-
do con el pasar de los afios y se reinventa a si misma permanentemente. Veamos su
sintesis de manera grafica:

Escuela de las relaciones
humanas
(comportamiento)
e
‘.’

Tado El talento humang Se opone i
organizacional o3 objeto de inicialmente ala | sul&::inh'hd' piicologia
ostudio oscucla clisica | kndstrial

Sawpecon eflala

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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LA ESCUELA NEOCLASICA

La escuela neocléasica, sencillamente continua con lo planteado por escuela clasi-
ca. Sus aportes quedan determinados en dos grandes campos: el industrial, que com-
prende la obligacion de profundizar los planteos de Taylor y el administrativo, cuya
fuente estructurante lo encontramos en las teorias Fayol.

Este enfoque, se caracteriza por su heterogeneidad y centra su accionar en todos
aquellos aspectos no considerados por sus predecesores. En consecuencia, los fac-
tores formales del comportamiento laboral siguen siendoaspectos esenciales y de
preocupacién analitica como vias para alcanzar mayores niveles de eficiencia or-
ganizacional. La implementacion de técnicas complementarias surge como opcion
resolutiva del problema de ambos enfoques y son insertadas considerando simulta-
neamente la pertinencia de las dos escuelas clasicas del pensamiento administrativo
ya que marcaron un hito en la historia de las organizaciones.

En este sentido, lo mas destacable de la vision neoclésica, es que no visualiza an-
tagonismo alguno entre la fundamentacion analitica y la fundamentacion sistémica
propia de cada constructo tedrico; mas bien visualiza oportunidades de complemen-
tariedad, fusionandolas en una propuesta mas sincrética y por lo tanto, con un rango
de accién mucho méas amplio.

La causa fundamental de esta fusion puede encontrarse en las nuevas dindmicas
organizacionales que han aparecido junto a la modernidad. Un entorno cambiante
y mucho mas competitivo exigian una profunda revision de la teoria, es decir, un
replanteo estratégico, capaz de armonizar las contradicciones iniciales que se presen-
taban entre la eficiencia y la racionalizacion de los procesos de trabajo.

Después de culminada de la segunda guerra mundial, el capital experimentd un
gran proceso de concentracién y evolucion tecnolégica. Los procesos automatizados
se incrementaron exponencialmente, originando el surgimiento de factores diferen-
ciales unicos para cada organizacion, dotandolas de especificidad, complejizando su
comprension y estudio sistematico. Este proceso se caracterizo por lo siguiente:

1. Una mayor automatizacion del proceso productivo

2. Una disminucion en el uso de mano de obra de tipo genérico

3. Un incremento en el numero de miembros, dada la expansion experimentada por
las organizaciones

4. Un crecimiento del nimero de objetivos estratégicos a alcanzar en el corto, me-
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diano y largo plazo.

Como consecuencia de ello, la maxima eficiencia se convirtié en un pardmetro
de actuacion prototipico de las nuevas empresas, pero sustentada por necesidad, en
poderosas estructuras de direccion y control mucho mas precisas y ahora sistémicas,
gue sin renunciar a los planteamientos iniciales de ambas fuentes teoricas supiesen
flexibilizarlos, sin deslastrarse de sus nucleos constitutivos. Toda vez que queda
definida el area de accion del enfoque neoclésico, podemos pasar a definir las nece-
sidades que buscaba solventar. VVeamos:

1. Adaptacion de las técnicas de eficiencia a las nuevas realidades emergentes

2. Adaptacion de las técnicas de eficiencia a los sistemas automatizados de transpor-
te, carga, descarga y comunicaciones

3. Adaptacion de los métodos de direccidn a criterios basados en un nimero mayor
de miembros pertenecientes a la estructura organizacional.

4. Disefio y formalizacion de principios de realizacion del trabajo segun estructuras
de control,que tornaran mas sencilla la tarea de direccion estratégica empresarial

5. Implementacion de principios de departamentalizacion y de autoridad por ramas
jerarquicas.

Escuela neocldsica
{Eficiencia-Productividad)

Adopta los
principios
penerales

Enfatiza en la

practica
administrativa

Estatlece la
administracion
par objetives

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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ESCUELA ESTRUCTURALISTA

El objetivo fundamental de esta escuela consiste en lograr equilibrar los recursos
de la empresa ponderando a la estructura procesal y comunicacional como medio
para alcanzar la eficiencia. Esta corriente, entonces, se focaliza en el principio de
autoridad y en las relaciones de comunicacion e intercambio de informacién que
pueden producirse en el seno de la estructura organizacional. Ademas, sintetizo la
teoria sociologica con la psicologia a los efectos de abordar los problemas formales
(cientificos) e informales (humanos) de las organizaciones, para ello se basé en el
papel que los individuos juegan dentro de las estructuras formales de trabajo. En este
sentido, se contemplaron los siguientes ejes transversales, que en la época resultaban
validos para todo tipo de organizacion:

1. Autoridad, ya que ninguna empresa puede desarrollarse sin que una persona o un
grupo de ellas mantengan relaciones de tipo jerarquico con otros miembros pertene-
cientes a la estructura. Es decir, asume como algo natural la existencia de la dualidad
dirigentes-dirigidos.

2. Comunicacion, entendida como el proceso natural de intercambio de informacion
entre distintas estructuras con los miembros de los equipos de trabajo

3. Estructura de comportamiento, esta referido a la division del trabajo propiamente
dicha, asi como el comportamiento humano que de ella deriva y las relaciones inter-
personales que estimula en su seno.

4. Estructura de formalizacidn, es el soporte sobre el que se estudian las normas que
rigen al todo organizacionaly que por lo tanto regulan el comportamiento y el desen-
volvimiento de los miembros de los equipos de trabajo. Bajo ninguna circunstancia,
la accion laboral y los procesos de trabajo, bajo este enfoque, puede salirse de las
pautas y principios sobre los que se rige la cultura organizacional.

En consecuencia, el enfoque estructuralista no hace otra cosa sino estandarizar el
proceso analitico organizacional, pero segregandolo en diferentes planos, desde los
cuales mejorar la comprension de la informacidon mas relevante; aquella que el obre-
ro debe considerar a la hora de desempefiar sus acciones dentro del plano estructural
y jerarquico que compone a cualquier organizacion.

Por otra parte, la doctrina estructuralista ve en el enfoque clasico y el humanista a
dos corrientes que actuan soélo parcialmente como resultado de su empefio porenfo-
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carse en campos distintos. Como consecuencia de ello, propone una sintesis tedrica
como solucidn préactica, que permita complementar las carencias que cada enfoque
tiene al ser empleado por separado, recogiendo los cabos sueltos y juntandolos en un
planteo que logre casar al trabajador con una estructura formal de organizacion del
trabajo que a su vez apunte hacia la consecucion de objetivos en el corto, mediano y
largo plazo. Los aspectos mas determinantes de la escuela neoclasica pueden repre-
sentarse de la siguiente manera:

Escuela estructuralista
{Comunicacidn-Estructura)
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Fuente: Elaboracion propia 2018.

ESCUELA SISTEMICA

Esta escuela, basa toda su reflexion filosdfica en el enfoque propio de la teoria de
sistemas, por lo tanto, su caracteristica mas destacable tiene que ver con la interdis-
ciplinariedad de la que hace uso para estudiar, analizar, comprender y transformar a
las organizaciones.

Partiendo de este principio es que el enfoque sistémico trata en todo momento
de establecer relaciones entre distintos elementos estructurales de una organizacion
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determinada, debido a que la afinidad, la influencia mutua y la interdependencia son
conceptos estructurantes que le resultan necesarios, por supuesto que alcanzar mayo-
res niveles de integracion y precision resultaba una tarea compleja y ambiciosa, por
lo que resultaba natural que esta escuela se nutriese de otras disciplinas.

La escuela sistémica comienza a comprender la enorme influencia que recibia de
los agentes externos a la organizacion y sélo asumiéndose como un sistema menor
e integrado a este es que podia hacer frente a la incertidumbre. Hablar de la escuela
sistémica, es de hecho establecer similitudes entre las organizaciones y el organismo
humano buscando permanentementesostener relaciones armonicas entre sus partes.

En este contexto, para el enfoque administrativo de sistemas una organizacion es
un sistemacomprendido como unidad social,constituida sobre la base de la técnica 'y
la ciencia, que se halla inmerso en otro sistema mucho mas amplio, cuya represen-
tacion la encontramos en la sociedad. Es asi como entre el sistema menor (empresa)
y el sistema mayor (sociedad) se establece una relacion reciproca, con la que el todo
empresarial interactua,influencidndole y dejandose influenciar por este. En este or-
den de ideas, toda unidad empresarial puede ser definida como un sistema social en
miniatura, formado por individuos y grupos de trabajo, que obedecen a una estructu-
ra encuadrada en un contexto al que controla s6lo limitadamente.

La aparicion de la escuela de sistemas en el campo de la teoria administrativa, es
un signo inequivoco de la crisis que experimentd la escuela clésica, asi como la co-
rriente administrativa del comportamiento, por lo tanto, las causas de su surgimiento
la encontramos en buena medida, en los procesos de complejizacion de la realidad
administrativa del mundo contemporaneo.

Es asi como esta doctrinaentiende la actividad de administrar como una accion
social pero realizada dentro de un espacio sistémico, integrado estructuralmente por
partes que juegan roles precisos a la hora dedesarrollar relaciones interculturales,
procesales, productivas, econdmicas o gerenciales sobre la base de principios y va-
lores organizacionales que coadyuvan a que sus miembros, puedan identificarsecon
otros grupos y desempeiiar tareas de manera eficiente.

Esta escuela visualiza en el cooperativismo posibilidades reales de solventar las
contradicciones del sistema organizacional, asi como de enfrentar, desde una condi-
cion de fortaleza a la incertidumbre generada por el entorno social en el que inevita-
blemente opera.
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Igualmente, la escuela sistémica no ignora el hecho de que dentro del sistema
organizacional pueden presentarse contradicciones y antagonismos entre grupos. En
consecuencia, el conflicto es una manifestacion recurrente y particular que puede
abordarse inteligentementedesde este tipo de doctrina. La cuestion radica en como
solventarlos y hacer de la debilidad una fortaleza que tribute al cumplimiento de
los objetivos trazados por la organizacion. El anélisis de las partes constitutivas del
sistema se convierte entonces en la opcion principal de presentarse el caso. Avanzar
sobre las secciones problematicas a tiempo permite evitar crisis expansibles a otras
areas y por lo tanto a todo el sistema porque de lo contrario las consecuencias serian
incalculables.

Cabe destacar que esta escuela se fundamenta sobre principios sociologicos, dis-
tinguiéndose por su tendencia a visualizar en la organizacion social, a un sistema
caracterizado por la complejidad, integrado por infinidad de subsistemas parciales
con los cuales interactda.

Desde un punto de vista operacional, la escuela sistémica esta constituida por tres
elementos fundamentales:

1. Los sistemas de informacion, los cuales se estructuran para proporcionar al admi-
nistrador informacién de calidad para el desarrollo de su trabajo y fundamentar el
proceso de toma de decisiones.

2. Los modelos de decisidn, estos tienen un fuerte vinculo con la ciencia numéricay
su aplicacion en el campo de los modelos matematicos de operaciones. Estos, sin
duda han permitido desarrollar un nuevo lenguaje para analizar complejas operacio-
nes empresariales, proyectar y simular escenarios futuros, entre otras cuestiones de
interés. Y es que desde la perspectiva matematica las decisiones se entienden como
un proceso, y por lo tanto pueden ser llevadas a formulas matematicas.

3. El enfoque de sistemas, constituye una herramienta clave, porque permite que el
administrador pueda evaluar la interdependencia de todos los elementos constituti-
vos del sistema, por ejemplo: la estructura organizacional, los flujos de informacion
gue se dan a lo interno, la estructura procedimental vista globalmente, el ambiente de
decision, los mecanismos y técnicas de comparacion de costos y la evaluacion de los
riesgos, por mencionar algunas.
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INTERLUDIO: LA TEORIA GENERAL DE SISTEMAS

En nuestra opinion, la escuela sistemica es una de las mas importantes y Utiles
dentro de la contemporaneidad del mundo de la administracion empresarial. Por con-
siguiente, nos hemos tomado el atrevimiento de insertar brevemente, algunas expli-
caciones con respecto a la teoria de sistemas, que mas adelante serviran al lector para
profundizar en el estudio de la teoria administrativa.

Esta acotacion vale la pena, por cuanto la teoria general de los sistemas represento
toda una revolucion en el pensamiento cientifico contemporaneo, una nueva forma
de pensar la realidad propia y de observar el mundo concreto como un conjunto de
relaciones, de elementos interdependientes o también como fendmenos individuales
a veces interrelacionados, en los que la complejidad constituye su rasgo mas distin-
tivo.

Como es bien sabido, un sistema no es mas que un conjunto de elementos inte-
rrelacionados dentro de una unidad mayor, que perfectamente pueden considerarse
como una sola entidad y tienen una finalidad comun.

De hecho, la ciencia es un sistema tedrico desde el cual establecer analisis gene-
rales para interpretar la realidad y transformarla.

Por consiguiente, todos los sistemas tienen la particularidad autorregularse. Dado
gue cuentan con una gran capacidad adaptativa hacia el entorno. Por todo ello la
teoria de sistemas resulta de gran utilidad al campo administrativo gracias a 1os si-
guientes factores:

1. En el mundo contemporaneo se da una natural propension a la integracion de las
ciencias naturales y de ciencias sociales en el campo administrativo.

2. Légicamente, una integracion de este tiporequiere de implementacion de la teoria
de sistemas

3. En la actualidad, la teoria de sistemas luce como el medio mas valido para inter-
pretar la complejidad con la que se manifiesta el entorno empresarial.

4. Ello justificala integracion de la teoria a la practica administrativa.
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ALGUNAS CONSIDERACIONES FUNDAMENTALES DE LA TEORIA DE
SISTEMAS

1. Los sistemas no pueden concebirse separados de otro sistema mayor

2. Los sistemas son abiertos y se caracterizan por un continud intercambio e interac-
cién con su entorno

3. Las funciones de un sistema siempre dependen directamente de la configuraciénde
su estructura.En este contexto, resulta totalmente valido plantear desde un punto de
vista grafico los aspectos mas determinantes de la escuela sistémica:

Escuela sistémica
(Empresa,. Entorng)

La relacion entre

LUS partes es
determinante

Todo Influenciado por Influenciada por
; Es um sistema — el entorno en el
organizacional . la cultura —
abierto corporativa cual se
I desenvuelve

Agrupa la teoria

sistemas y la
teoria de las

contingencias

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Como ha podido observar el lector, la teoria administrativa se ha transformado a
la par que se incrementa la complejidad social con la cual le ha tocado interactuar.
Desde los enfoques mas simples, analiticos, segmentados y fraccionadores de la rea-
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lidad empresarial, la administracién como actividad humana ha ido progresando so-
bre la base de criterios mas integradores, dado que permiten abarcar mas al momento
de actuar; sobre todo cuando se trata de administrar realidades econdmicas, sociales
o culturales cambiantes.

El factor mas decisivo que puede observarse a lo largo de la historia de las teorias
de la administracion tienen que ver con su necesidad de estructurar, ordenadamente,
sistemas organizacionales que faciliten la tarea de direccidén, formacién, planifica-
cion y control del arte de administrar.

SINTESIS HISTORICA DE LA ESCUELA CLASICA DE LAADMINISTRA-
CION

En el siguiente apartado presentamos de manera sucinta un repaso que da cuenta
de la evolucidn de la teoria administrativa. A partir de ello, el lector podré conservar
en la memoria los aspectos mas importantes de cada etapa evolutiva de la teoria. En
este sentido podemos destacar lo siguiente:

12. De 1900 a 1930

Epoca de sistemas cerrados, racionales, jerarquizados, y no
participativos. En las empresas solo interesan los problemas in-
ternos, y la necesidad de una rapida expansion de la produccion,
destacando en ella:

Max Weber, socidlogo aleméan elaborador del modelo de bu-
rocracia, explicando y describiendo sus origenes. Establecio que
el orden debe estar marcado por reglas expresas.

Frederick Taylor, norteamericano. Antepuso el estudio de los
métodos y tiempos al factor humano. En 1911 publica ThePrin-
ciples of Scientific Management, que llegd a ser guia de organi-
zacion de las empresas industriales.
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22, De 1930 a 1960

Pasamos del sistema racional al sistema social, aunque este
sigue siendo cerrado en cuanto a la influencia de factores exter-
nos, circunstancia propiciada por ser la demanda todavia mayor
que la oferta, y no existir competidores. Se produce una resis-
tencia al Taylorismo, destacando en ello las personas siguientes:

Elton Mayo, socidlogo famoso por su experimento de
Hawthorne (1927), demostré que mejoras en las condiciones de
trabajo aumentaban la productividad.

Chester Barnard, (1930) fue el primero que escribié sobre los
valores compartidos entre direccion y trabajadores.

Douglas Mc. Gregor, (1969) autor de las teorias X e Y, donde
describe la conducta del trabajador frente a sus tareas, en rela-
cion al impacto producido por la actitud del directivo.

32. De 1960 a 1970

Se entra en una época de sistema abierto, motivada por el en-
durecimiento de la competencia y, al mismo tiempo, una vuelta
al sistema racional dando un paso atras las ideas de lo social.
Diferentes aportaciones en este periodo de estudiosos de esta
época tales como Chandler, Paul, Lorch, etc., establecen que son
las empresas con una estructura mas descentralizada y organiza-
ciones sencillas, las que evolucionan mas rapido y obtienen mas
rentabilidad.

En este periodo se producen las primeras aportaciones ha-
cia una direccion mas participativa, a través de dos diferentes
grupos: el de los socidlogos industriales (dindmica del pequefio
grupo participativo) y la de los gerentes (direccion participativa
por objetivos).
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42 De 1970 a 1980

Se entra de lleno en la etapa social y abierta. Todas las empre-
sas se encuentran condicionadas a la evolucion de las variables
del mercado y solo sobreviven aquellas que mejor se adaptan a
los cambios. Se aflade un nuevo componente, como es la incor-
poracion de la calidad en los sistemas de gestion como medio
para obtener mayor competitividad.

52, Desde 1980

Se produce el fendmeno de la globalizacion de los mercados,
una escalada tecnoldgica, y el reconocimiento del valor del ele-
mento humano en las empresas. Surge la direccion estratégica
compartida, cuyos principios fundamentales son la contingen-
cia, el servicio al cliente, la movilidad, la descentralizacién, la
motivacion, y el concepto del hombre total. (Benavides 1998.
Pg.55-57)

Todo esto no significa que los enfoques administrativos han llegado hasta este
punto. Por el contrario, en la actualidad, la teoria administrativa goza de buena salud.
Los paises desarrollados, sin duda han hecho significativos aportes en este sentido,
toda vez que han sabido conservar lo mas destacable de cada una de las escuelas e
incorporar nuevos principios que den cuenta de nuevos constructos tedricos en ma-
teria administrativa. Es asi como la ciencia de la administracion, cotidianamente se
valoriza y esta a su vez genera valor agregado en cada unidad de negocios que le abre
sus puertas.

Cualquier empresa, independientemente de su tamafio o finalidad esta obligada a
actualizarse permanentemente, a disefiar y redisefiar estrategias gerenciales, a eva-
luarse a si misma, a adelantar a procesos criticos sustentados por las distintas teorias
administrativas disponibles en la actualidad. Por consiguiente, el administrador y la
administracion se pueden considerar unificadamente, como una unidad, puesto que
no hay administrador que pueda destacar en el mundo empresarial sin el uso de teoria
y mucho menos, pueden existir teorias eficaces sin que €stas sean aplicadas y evalua-
das por los administradores.

Este breve repaso de la teoria clasica, sin duda servira de base para comprender
mejor las nuevas tendencias administrativas sobre las que se desplaza la sociedad
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moderna. Muchas cosas han cambiado, sobre todo la importancia que el trabajador o
el técnico tiene dentro de la organizacion.

Ya no basta con comprender al hombre como una maquina e incluso no basta con
comprenderlo como un sujeto que interactua con otros. Ello nos conduciria a una
vision simplificada de la realidad administrativa.

Hoy se habla de calidad total, de sujetos multifuncionales plenamente capacitados
para desempeniar actividades dentro de un espectro muy amplio; hoy, las organizacio-
nes tienen como objetivo la conservacion de sus equipos de trabajo especializados,
precisamente porque invertir en capacitacion, formacion, tecnificacion, fidelizacion
no puede verse como un gasto, sino mas bien como una necesidad o un imperativo
planteado desde una sociedad que se complejiza como nunca antes lo habia hecho.

Al igual que ayer, en la actualidad comienzan a aparecer nuevas limitantes a la
tarea administrativa. Las relaciones subjetivas, el reconocimiento al trabajo realizado
0 el estrés laboral son el signo distintivo de una sociedad competitiva que no deja
espacio para las equivocaciones. La administracion contemporanea se ve sometida
a enormes niveles de presion y por lo tanto tomar decisiones oportunas se hace cada
vez mas dificil.
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En la actualidad, la administracion de empresas y organizaciones ha cobrado un
nuevo auge a partir de la incorporacion de nuevos criterios sobre cuéles desarrollar la
actividad administrativa. Las organizaciones se complejizan y como consecuencia de
ello la teoria administrativa se ve obligada transformarse desde sus cimientos. Es de-
cir, que los métodos cambian al igual que el enfoque que el administrador debe tener
respecto a la estructura que administra. La globalizacion, ha terminado por imponer
un cambio de época caracterizado por el dinamismo y la incertidumbre, obligando
con ello al todo organizacional y a sus miembros a abrirse paso.

Cabe destacar que independientemente de abordar estas nuevas tendencias, nunca
podremos desprendernos de todo el bagaje el cientifico que ha sabido aportar la vieja
escuela. En ese contexto, la intencion consiste basicamente en destacar aquellos en-
fogques que han aportado realmente a la transformacion de la practica administrativa
del pasado que se hallan presentes en la actualidad.

A manera de sintesis, podemos sostener que la teoria administrativa ha pasado por
tres periodos historicos: el periodo l6gico lineal, que veia en los procesos administra-
tivos un conjunto de pasos secuenciales caracterizados por la linealidad; el periodo
sistémico de la administracion que basa su enfoque en la teoria de sistemas como
respuesta a los cambios que experimenta el entorno, buscando con ello adaptarse
nuevas dindmicas del mercado; y por ultimo el periodo actual de la administracion,
que se sostiene en la teoria del caos y la complejidad.

¢HACIA DONDE APUNTA LA TEORIAADMINISTRATIVA?

Gracias al surgimiento del internet los procesos de comunicacidn han experimen-
tado un auge asombroso gracias a las nuevas tecnologias. Estamos presenciando un
cambio de era, en el que la tecnologia de la informacion es el principal vehiculo de
transformacion de la ciencia administrativa moderna.

Hoy el conocimiento se ha constituido en el recurso organizacional mas valioso y
en la base més determinante para el crecimiento o de las organizaciones y junto a él,
las teorias emergentes han llegado para quedarse. En este capitulo veremos, en con-
secuencia, las méas importantes en aras de contribuir con la formacion y capacitacion
de aquellos apasionados por la administracion.
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MEJORA CONTINUA

La mejora continua es una técnica de transformacion organizacional progresiva,
cuyo foco lo encontramos en las actividades particulares que desempefian los miem-
bros de la organizacion.

Cabe destacar que la calidad de los productos y los servicios es fundamental para
la competitividad empresarial. En consecuencia, la mejora continua de la calidad es
un aspecto clave para resaltar una posicion competitiva desde la perspectiva organi-
zacional.

En este apartado, se debe considerar hasta qué punto deben ser insertadas estrate-
gias innovadoras para la creacion y posicionamiento de nuevos productos, servicios
0 tecnologias de procesos que incidan sobre la mejora continua de la calidad. En lo
concreto, cuando hablamos de mejora, estamos destacando la capacidad adquirida a
futuro de una unidad de negocios para competir en el mercado, entendiendo que esta
metodologia sienta las bases para brindar oportunidades a los miembros de la organi-
zacion desde distintas vertientes practicas, unas que viabilizan la contribucion de los
sujetos con esta mediante el trabajo y otras, que garantizan que la propia organiza-
cion le brinde a los equipos de trabajo oportunidades de desarrollarse y de superarse
en el plano individual y colectivo.

PRINCIPIOS SOBRE LOS QUE OPERA LA MEJORA CONTINUA

La calidad de la cartera de productos o servicios de salida de una organizacion,
independientemente de su tipo, esta determinada en ultima instancia por la satisfac-
cion del cliente, puesto que éste es el que tiene la Gltima palabra, es decir, que emite
juicios valorativos dependiendo de los resultados de los procesos de servicio, de la
eficacia y la eficiencia que naturalmente configuran a un bien determinado, en el sen-
tido de su utilidad para la satisfaccion de necesidades.

Es preciso comprender que toda accion que apunte hacia la mejora de la cali-
dad, es una actividad permanente, que se logra a través de la mejora continua de los
procesos mas determinantes que ha identificado la organizacion después de todo un

proceso analitico riguroso que le permite priorizar acciones de mejora para cada uno.

Cuando una organizacion decide adelantar criterios para mejorar la calidad, estos

65



Una Mirada acerca de las Nuevas Tendencias de la
Administracion y la Administracion Publica

deben ser permanentemente dirigidos hacia la busqueda incansable de oportunidades
clave para poder concretarla en lapsos de tiempo definidos. El enfoque de calidad,
MA&s que asumir una postura pasiva, que espera por la magica aparicion de momentos
para implementarse en algin momento es incorrecto, por el contrario, espera que el
analisis de un problema pueda revelar nuevas oportunidades de negocio y posiciona-
miento de la empresa y sus marcas.

Concretamente, la aplicacion de criterios correctivos para los elementos de salida
de los procesos, puede de hecho, reducir o eliminar un problema puntual para un
area especifica. En consecuencia, las acciones correctivas por un lado y las acciones
preventivas por el otro, tienden adesaparecer las causas de un problema, limitando al
menos inicialmente, las posibilidades de sureaparicion en el futuro.

Pese al criterio de continuidad, no debemos confundir este enfoque con procesos
eternos, que no estan circunscritos a lapsos de tiempo. La continuidad es una cosa
y los criterios temporales infinitos para alcanzar soluciones son otra muy diferente.
Por todo ello, la organizacidon debe fijarse metas para la mejora de la calidad en todas
sus areas procesales, integrandolasal conjunto de metas estratégicas de la organiza-
cion.

De mas esta recalcar que estas metas deben estructurarse de manera coherente
y realista a los efectos de poder medir su progreso; igualmente,deben ser totalmen-
te comprensibles, desafiantes y acertadas. La discusion colectiva de las metas por
parte de los equipos y personal involucrado y las estrategias para viabilizarlas son
principios irrenunciables para el éxito, mas aun si no se olvida que, cuando se trata
de procesos los involucrados seguramente seran muchos. Por otra parte, el control y
seguimiento de las metas sobre mejora de la calidad deben aplicarse regularmente y
deben recoger y reflejar las expectativas cambiantes del publico objetivo al que van
dirigidas.

Los beneficios obtenidos a través de la aplicacion de criterios de mejora de la ca-
lidad se podran visualizar desde un punto de vista acumulativo, gradualmente y en la
medida en que la organizacion adelanteproyectos y actividades puntuales de mejora
de la calidad en una serie de etapas procesales, alimentadas y modificadas a través
de datos e informacion, con la intencion de que el rasgo distintivo del principio de
mejora sea la consistenciay la disciplina.

Para esta tarea resulta imprescindible una organizacion bien motivada al logro y
al cambio, para poder més adelante consolidar una cultura de la calidad bien desarro-
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Ilada, a través de la cual todos los miembros de la organizacion, independientemente
del nivel jerarquico que ocupan, participen efectivamente en la totalidad de lospro-
yectos o actividades que tienen como objetivo la mejora continua de la calidad. Por
todo lo anterior, en lo que concierne a la gestion para mejorar la calidad tenemos que:

La gestion de la mejora continua en la organizacion, se basa
en la gestion de los procesos en la forma en la cual estan defini-
dos en la mision de organizacion; en la planificacion estratégica;
en la clarificacion de funciones y de responsabilidades; en la
adquisicion y en la asignacion de recursos; en la provision de
educacion y de entrenamiento; asi como en el reconocimiento a
las personas.

En este punto es importante la identificacion y la planifica-
cién de la mejora continua de los procesos claves, estratégicos
y de apoyo de la organizacion, asi como también la medicion y
seguimiento de cada uno de ellos y de la reduccion de las perdi-
das relativas a la calidad.

La direccion debe establecer las metas y los planes para la
mejora de la calidad, debiendo ser los mismos partes de un plan
general de la organizacion. Estos planes deben dirigirse a las
perdidas relativas a la calidad mas importantes y deben desarro-
Ilarse tanto en todas las funciones como a todos los niveles de
la organizacion, involucrando también a los proveedores y a los
clientes de la misma.

Los planes para la mejora de la calidad se enfocan en la iden-
tificacion de oportunidades novedosas y en areas donde se han
hecho escasos avances.

La organizacion debe desarrollar un sistema de medicion
para la identificacion y €l diagnostico de oportunidades de me-
joramiento, asi como para la medicién de los resultados de las
actividades de mejoramiento de la calidad. Las mediciones de-
ben relacionarse con las pérdidas relativas de la calidad asociada
con la satisfaccion del cliente, las eficiencias del proceso y las
pérdidas para la sociedad.
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Metodologia para la mejora continua

La norma UNIT-ISO 9004:2000 en su anexo B, sefiala que
hay dos vias fundamentales para llevar a cabo la mejora conti-
nua de los procesos:

a) Proyectos de avance significativos, los cuales conducen a
la revision y mejora de los procesos existentes, o a la implemen-
tacion de procesos nuevos; se llevan a cabo habitualmente por
equipos compuestos por representantes de diversas secciones
mas alla de las operaciones de rutina;

b) Actividades de mejora continua escalonada realizadas por
el personal en procesos ya existentes

Hay autores que relacionan el punto (a) con la reingenieria de
procesos y el punto (b) con la filosofia KAIZEN (mejora conti-
nua) desarrollada en Japén.

En ambas vias la participacion del personal con cada uno
dentro de su contexto y filosofia, es considerada clave. Estos
proyectos y actividades deben ser una parte normal del trabajo
de todos y han de variar desde aquellos que necesitan grupos
interfuncionales o de direccion, hasta aquellos que son seleccio-
nados e implantados por miembros individuales o grupos.

En el caso de la via (b), el personal de la organizacion es con-
siderado como la mejor fuente de ideas para la mejora continua
y escalonada de los procesos y a menudo participan como gru-
pos de trabajo. Las personas implicadas deberian estar dotadas
de autoridad, apoyo técnico y los recursos necesarios para los
cambios asociados con la mejora.

En caso (a) los proyectos de avance significativo deberian
conducirse de manera eficaz y eficiente utilizando métodos de
gestion de los proyectos. Una vez finalizados, el cambio seria
adaptar un plan al proceso nuevo sobre la base de la continua-
cion con la gestion por procesos.
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En ambas vias para facilitar la participacion activa y la toma
de la conciencia del personal la direccion deberia considerar ac-
tividades tales como:

- formar equipos de trabajo y elegir a los lideres de entre los
miembros del grupo

- permitir al personal controlar y mejorar su lugar de trabajo

- desarrollar el conocimiento, la experienciay las habilidades
del personal como parte de las actividades generales de gestion
de la calidad de la organizacién.

Etapas del proceso de mejora contintia

La mejora continua por cualquiera de los métodos identifica-
dos deberia implicar lo siguiente:

a) Razon para la mejora: Se deberia identificar un problema en
el proceso y seleccionar un area para la mejora, asi como la ra-
zOn para trabajar en ella.

b) Situacion actual: Deberia evaluarse la eficacia y la eficiencia
de los procesos existentes. Se deberian recopilar y analizar datos
para descubrir qué tipos de problemas ocurren mas frecuente-
mente. Se deberia seleccionar un problema y establecer un obje-
tivo para la mejora.

c) Andlisis: Se deberian identificar y verificar las causas raiz del
problema Identificacion de soluciones posibles: Se deberian ex-
plorar alternativas para las soluciones. Se deberia seleccionar e
implementar la mejor solucion: por ejemplo, una que elimine las
causas raiz del problema y evite que vuelva a suceder.

e) Evaluacion de los efectos: Se deberia confirmar que el pro-
blema y sus causas raiz han sido eliminados o sus defectos dis-
minuidos, que la solucién ha funcionado, y que se ha logrado la
meta de mejora.
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f) Implementacion y normalizacion de la nueva solucion: Se de-
berian reemplazar los procesos anteriores con el nuevo proceso
para evitar que vuelva a suceder el problema o sus causas raiz.

g) Evaluacion de la eficacia y eficiencia del proceso al com-
pletarse la accion de mejora: Se deberia evaluar la eficacia y
eficiencia del proyecto de mejora y se deberia considerar la po-
sibilidad de utilizar esta solucion en algun otro, lugar de la or-
ganizacion. (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2009Pg
104-105)

CALIDAD TOTAL

La calidad total parte de una premisa simple: empoderar a los empleados a través
del conocimiento, nuevas herramientas y capacidad para decidir qué hacer constituye
sin duda, un enfoque mas mucho mas interactivo y de mayor confianza para ellos,
ya que delega en los miembros del equipo de trabajo decisiones que antes debian
tomarse a nivel gerencial.

La mejora continua ha sido historicamente el pilar fundamental para el desarrollo
y evolucién de lo que en la actualidad se conoce como calidad total. Su nicleo méas
fuerte se encuentra en todas aquellas disciplinas que han incorporado el enfoque es-
tadistico como base de medicion para el control de la calidad. Como es bien sabido,
es comun relacionar el enfoque de la calidad total con el método japonés conocido
como Kaizen.

De aqui en adelante, hablar de calidad total es hablar de Kaizen y viceversa. En
tanto enfoque administrativo, la calidad total asume un principio basico: no puede
pasar un solo dia sin que se haya hecho algun tipo de mejora en algan area funcional
de la organizacion.

Como toda metodologia de trabajo que apunta hacia el cambio organizacional se
basa en el reconocimiento de problemas. De lo contrario, no funcionaria ya que, si no
se reconoce ninguna contrariedad,mucho menos se aceptara que existe una necesidad
latente de sollventarla. La autocomplacencia es la principal adversaria del enfoque
de calidad total.
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La calidad total no sélo se focaliza en los problemas, sino que facilita datos esta-
disticos para su identificacion,ya que estos actian como plataforma para adelantar
procesos resolutivos en la organizacion. Entre las caracteristicas mas destacables de
la calidad total se cuentan:

1. Involucrar a los empleados mediante la recoleccion de suge-
rencias.

2. Impulsa el trabajo en equipo, dado que cada miembro de la
organizacion posee sélo una fraccion de la informacion para
cumplir con su tarea y a partir de esta realidad se estimula y fa-
cilitan procesos de integracion social aguas abajo como antidoto
contra la parcialidad del conocimiento procesal del trabajo.

3. Estimula un tipo de pensamiento orientado al proceso, esto
es légico si se entiende que los procesos tienen que ser perma-
nentemente revisados y transformados antes de que se obtengan
resultados mejorados.

4. La calidad total no requiere de la implementacidn de técnicas
sofisticadas o tecnologias avanzadas en la mayoria de los casos.
Su puesta en marcha depende del empleo de herramientas senci-
llas.

5. La resolucion de problemas apunta siempre a la causa-raiz y
no a los efectos mas visibles

6. El enfoque de calidad total alcanza niveles optimos de calidad
en el producto o servicio sobre la base del desarrollo decriterios
de trabajo que apunten hacia la satisfaccion plena del cliente.

En lo referente a la calidad total:

Podriamos decir, a modo de sintesis, que el TQM es una ma-
nera de gerenciar toda una organizacion interpretando que el
fin de la misma es lograr satisfacer los requerimientos de sus
consumidores o clientes por medio de mejorar la calidad de sus
productos y procesos. (Paz y Gonzalez 2011, pg. 6).
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Los principales exponentes de la calidad los encontramos en las figuras varios
teoricos y cientificos de la administracion, entre los cuales podemos destacar a varios
personajes, en este sentido comenzaremos por Crosby, famoso por su programa cero
defectos, la creacion de los cinco absolutos de la calidad y los 14 puntos del progra-
ma de calidad; en lo referente a los cinco absolutos de la calidad vale la pena men-
cionarlos, por lo tanto, tenemos que estos quedan definidos de la siguiente manera:

Conformidad con las necesidades. La idea de fondo es que,
una vez que se hayan determinado las necesidades, el proceso de
produccion mostrara calidad si el producto o servicio resultante
del proceso esta de acuerdo con esas necesidades

No existe otra cosa como un problema de calidad

No existe otra cosa como la economia de la calidad; es siem-
pre mas barato hacer bien el trabajo a la primera

La dnica medida de actuacion es el coste de la calidad. La
Unica actuacion estandar es la de cero defectos. (Benavides
1998. Pg.71)

Igualmente, los aportes de Deming, a la calidad pueden recogerse en su “Método
Deming”, sus “Catorce Puntos”, y las “Siete Enfermedades Mortales”, que a modo
ilustrativo presentaremos a continuacion:

1. Falta de constancia en los propdsitos. La constante varia-
cion de los lineamientos solo produce confusion en el personal.
Evidencia ademas la falta de compromiso de la Direccién en la
mejora continua.

2. Enfasis en las ganancias a corto plazo. S6lo se toman deci-
siones para minimizar costos y obtener mayores utilidades, in-
tentando compensar inatilmente problemas cronicos subyacen-
tes.

3. Evaluacion por rendimiento, clasificacion segun méritos.
Culpar al personal de los errores so6lo puede generar conflictos
internos, roces y afectar al trabajo en equipo y la sinergia. El
destacado administrador japonés Kaoru Ishikawa sostenia que
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la Gerencia es responsable del 85% de los problemas de una
empresa.

4. Movilidad de los ejecutivos. La alta rotacion de gerentes de
mandos altos y medios produce una inconstancia en los propo-
sitos y objetivos.

5. Manejo de la compaiiia basandose solamente en las cifras
visibles. Si so0lo nos basamos en las cifras visibles, en el es-
tado financiero de una empresa, estamos perdiendo gran parte
de activos que son intangibles. Seria extremadamente dificil de
cuantificar el prestigio, la fidelidad del cliente o la capacidad del
personal. Si el objetivo Unico es trabajar sobre las cifras visibles,
a nivel financiero, la empresa estd condenada al fracaso.

6. Costos médicos excesivos. La falta de motivacion del perso-
nal, la desidia, las malas condiciones de trabajo provocan inevi-
tablemente un aumento de ausencias por enfermedades labora-
les (estrés, incapacidades). Esto representa un alto costo para la
empresa.

7. Costo excesivo de garantias. La falta de respuesta ante re-
clamos, quejas o garantias provoca una avalancha de despresti-
gio muy dificil de cuantificar. Debemos recordar un cliente que
se queja es porque esta disconforme, pero un cliente que no se
queja no necesariamente esta conforme. Sélo dejara de comprar-
nos y nos desprestigiara de manera exponencial con sus colegas.
(Zejzer 2015).

Por otro lado, Feingenbaum sostiene que, el control de calidad posee un caracter
transversal, que atraviesa todas las etapas del proceso. En este orden de ideas afirma
que el control, es basicamente una herramienta que contribuye a:

1. Formalizar normas de calidad
2. Evaluar la correspondencia entre las normas y la practica
3. Atacar las discrepancias y

4. Planificar los procesos de mejora

En este orden de ideas Ishikawa adapto el concepto de calidad a la manera de pen-
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sar japonesa, dotandolo de un sello particular y como consecuencia de ello desarrollo
como aporte las siete normas para la calidad. En este sentido, se tiene que:

Las siete herramientas basicas de calidad es una denomina-
cion dada a un conjunto de técnicas graficas identificadas como
las mas utiles en la solucion de problemas enfocadas a la calidad
de los productos. Se conocen como “herramientas basicas” ya
que son adecuadas para personas con poca formacion en materia
de estadisticas.

Las siete herramientas basicas son:

1. Diagrama de Ishikawa: también llamado diagrama de
causa-efecto o diagrama causal, se trata de un diagrama que por
su estructura ha venido a llamarse tambien: diagrama de espina
de pez, que consiste en una representacion grafica sencilla en
la que puede verse de manera relacional una especie de espina
central, que es una linea en el plano horizontal, representando
el problema a analizar, que se escribe a su derecha. Es una de
las diversas herramientas surgidas a lo largo del siglo XX en
ambitos de la industria y posteriormente en el de los servicios,
para facilitar el analisis de problemas y sus soluciones en esferas
como lo son; calidad de los procesos, los productos y servicios.

Causa Eleclo

r % - "

Hombre Maquina | Entorno |

o

e
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2. Hoja de Verificacién: también llamada hoja de control o de
chequeo, es un impreso con formato de tabla o diagrama, desti-
nado a registrar y compilar datos mediante un método sencillo
y sistematico, como la anotacion de marcas asociadas a la ocu-
rrencia de determinados sucesos. Esta técnica de recogida de
datos se prepara de manera que su uso sea facil e interfiera lo
menos posible con la actividad de quien realiza el registro.
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3. Grafico de Control: Es una representacion grafica de los
distintos valores que toma una caracteristica correspondiente a
un proceso. Permite observar la evolucion de este proceso en el
tiempo y compararlo con unos limites de variacion fijados de
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4. Histograma: Es una representacion grafica de una variable en
forma de barras, donde la superficie de cada barra es proporcio-
nal a la frecuencia de los valores representados. En el eje vertical
se representan las frecuencias, y en el eje horizontal los valores
de las variables, normalmente sefialando las marcas de clase, es
decir, la mitad del intervalo en el que estan agrupados los datos.
Los histogramas son mas frecuentes en ciencias sociales, huma-
nas y economicas que en ciencias naturales y exactas. Y permite
la comparacion de los resultados de un proceso.

10
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5. Diagrama de Pareto: también llamado curva 80-20 o dis-
tribucion C-A-B, es una grafica para organizar datos de forma
que estos queden en orden descendente, de izquierda a derecha
y separados por barras. Permite asignar un orden de prioridades.
El diagrama permite mostrar graficamente el principio de Pareto
(pocos vitales, muchos triviales), es decir, que hay muchos pro-
blemas sin importancia frente a unos pocos graves. Mediante la
grafica colocamos los “pocos vitales” a la izquierda y los “mu-
chos triviales” a la derecha.

Diagrama de Pareto
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6. Diagrama de Dispersion: también llamado grafico de dis-
persion, es un tipo de diagrama matematico que utiliza las coor-
denadas cartesianas para mostrar los valores de dos variables
para un conjunto de datos. Los datos se muestran como un con-
junto de puntos, cada uno con el valor de una variable que deter-
mina la posicion en el eje horizontal y el valor de la otra variable
determinado por la posicion en el eje vertical.
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7. Muestreo Estratificado: También conocida como estratifica-
cion, es una herramienta estadistica que clasifica los elementos
de una poblacién que tiene afinidad, para asi analizarlos y deter-
minar causas comunes de su comportamiento. La estratificacion
contribuye a identificar las causas que hacen mayor parte de la
variabilidad, de esta forma se puede obtener una comprension
detallada de la estructura de una poblacion de datos, examinan-
do asi la diferencia en los valores promedio y la variacion en los

diferentes estratos.
- i - i .'

:

Con Ishikawa no puede cerrarse el capitulo de los tratadistas que contribuyeron
con el concepto y filosofia de la calidad. No obstante, nos parecen los mas importan-
tes. Por ello, nos hemos tomado la libertad de sentar algunas de las bases metodolo-
gicas de los principales exponentes, sin animo de agotar el tema.
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REINGENIERIA

Por reingenieria debe comprenderse la reestructuracion del todo organizacional.
Significa més que todo aplicar la ingenieria a la estructura y no se trata de una refor-
ma parcial o fragmentada de la realidad empresarial. Se trata de un cambio radical.
Integral. Completo.

La justificacion de la aparicion de la reingenieria la encontramos en el hecho de
gue muchas organizaciones han perdido su capacidad de competir, incidiendo en una
disminucion de su productividad. Ello se debe, principalmente a los criterios orga-
nizativos tan complejos sobre los que sostienen la actividad empresarial; es decir, a
causa de su rigidez estructural que terminan tornandolas lentas, burocraticas, inefica-
ces y sobre todo ineficientes.

Este tipo de organizaciones se focalizan méas en mejorar la infraestructura de sus
procesos, especializar a las personas que la integran y a jerarquizar excesivamente
y por niveles, mas que por la satisfaccion de sus clientes a escala interna y externa.

Esta realidad empresarial compleja ha incidido desde hace décadas en el surgi-
miento y expansion de metodologias administrativas orientadas a revertirla. En este
contexto, el caso de la metodologia del Justo a Tiempo y Calidad Total cuyo objetivo
se centraba en el redisefo de ciertas estructuras organizativas en busqueda de eficien-
cia han resultado pequefias ante los desafios de la complejidad. En consecuencia, se
puede aseverar que tales enfoques parciales ya no son resultan suficientes en el nuevo
mundo dinamico y cambiante en el que desarrollan la competencia las organizacio-
nes.

Por consiguiente, las organizaciones de hoy, que aspiran a ser exitosas, mas com-
petitivas y flexibles, caracterizadas por la agilidad, la innovacion, tecnologicamente
vanguardistas para poder dedicarse por completo al maximo redimiendo de su mision
con altos estandares de calidad y por su puesto a la satisfaccion del cliente, tienen que
dejar de un lado, por obsolescencia, los principios organizativos y los procedimientos
operativos actuales. El simplismo en la division del trabajo quedo a zaga de la nueva
realidad emergente en lo administrativo, viéndose obligadas muchas organizacionesa
emplear el ingenio como soporte practico para desempefiar mejor su trabajo.
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HACIA UNA DEFINICION MAS AMPLIA DE LA REINGENIERIA

La reingenieria significa basicamente “que se adopta un enfoque de pizarrén lim-
pio; esto es, se hace a un lado las nociones de como se realiza el trabajo ahora y se
busca la forma de disefiarlo para un desempefio 6ptimo. La idea es eliminar el espa-
cio muerto y las holguras de tiempo en los flujos de trabajo. Los esfuerzos exitosos
de la Reingenieria estan impulsados por el cliente” (Daft, 2000. Pg 254).

Cabe destacar que el aporte de esta metodologia permite adelantar cambios radi-
cales; no mejorando los procesos actuales, parcialmente, sino que en contrario cons-
truye y disefia otros totalmente novedosos. La Reingenieria de la organizacion, en
este sentido, se puede definir como “la revision fundamental y el redisefio radical de
los procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contempo-
raneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez” (Daft, 2000.
Pg 42).

La diferencia sustancial de la reingenieria es su caracter radical, ya que busca
un impacto global sobre la estructura organizacional al pretender replantearlo todo,
contrastando enormemente con otros enfoques administrativos caracterizados por
impulsar resultados incrementales y continuos. Quizas el punto mas discutible de
la reingenieria esta en su elevado costo, pero queda compensado con un incremento
exponencial de la rentabilidad empresarial de aplicarse correctamente.

Actualmente, las organizaciones buscan constantemente la excelencia y uno de
los aspectos fundamentales para lograrla los pueden encontrar la reingenieria. La
cuestion radica, en hacia donde apuntar con el método, comprendiendo que en sen-
tido lato podemos hacerlo al aspecto industrial, procesal o humano. Como hemos
sostenido, estamos en la sociedad del conocimiento; por consiguiente, lo humano
destaca como el flanco més importante por el cual se debe atacar con la reingenieria.
Si tomamos por ciertas las consideraciones de Miguel Angel Cornejo, una organiza-
cion requiere de al menos tres salarios para potenciar a su personal: en este sentido,
un salario econdémico para contratar talento, capacidad y mano de obra calificada;
un salario psicologico, que pueda utilizarse para reconocer los logros de su gente, de
su personal clave e impulsar dinamicas en las que los miembros del equipo puedan
sentirse reconocidos y valorados y por ultimo, un salario espiritual; es decir, una
compensacion simbolica que encierre un significado, (Cornejo, 2000: Revista Cali-
dad Empresarial, Edicion N° 17, 2000, Caracas, Venezuela)

En este orden de ideas, la reingenieria puede jugar un papel destacado en empre-
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sas productivas y de servicios. Ello lo podemos precisar en la siguiente ilustracion:

Servicios

!

Reingenieria e

Costos

1

1. Agiliza las respuestas a los 1. Reduccion del ciclo
clientes administrativoy de costos
2. Entrega a tiempo el producto 2. Elimina la duplicidad de
en un 100% de los casos informacién
3. Reduce el tiempo de entrega 3. Reduce los inventarios
4. Produce una mejor imagen al 4. Simplifica funciones
cliente 5. Aprovecha ventajas
5. Genera Consistencia Produce tecnoldgicas
informacidn sin errores 6. Aprovechar los desarrollos de
6. Consulta en linea estatus de sistemas
pedidos 7. Cero papel
7. Simplificalos tramites 8. Simplifica las operaciones
8. Brinda flexibilidad
9. Trabaja con proveedores
confiables

Fuente: Elaboracion propia 2018.

A continuacion, se presenta un grafico comparativo entre la reingenieria y la me-
jora continua que puede servir para encontrar las diferencias mas determinantes entre

uno y otro método administrativo.

Reingenieria

Mejora continua
! {

Dréstico Gradual
Hoja en blanco Situacion actual
Una sola vez Permanente
Proyecto de envergadura Proyectos medianos
Largo plazo Corto y mediano plazo
De arriba hacia abajo Bidireccional
Elevado Medio
Als s medis

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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A manera de complemento, se dejan al lector planteadas las fases generales del
proceso de reingenieria por lo que a escala general tenemos que:

Las etapas a seguir para llevar a cabo la reingenieria de la orga-
nizacion son las siguientes:

Etapa 1. Identificar y reconocer su receta organizacional.

Etapa 2. Identificar sus objetivos y las condiciones necesarias
para alcanzarlos.

Etapa 3. Plantear los «pasos adhesivos» para la planificacion.

Etapa 4. Identificar los procesos centrales (primarios y secunda-
rios) que ocurren en la organizacion.

Etapa 5. Identificar los interesados o participes («stakeholdersy)
claves.

Etapa 6. Hacer visibles los procesos individuales.

Etapa 7. Crear una vision de los procesos mediante trabajo gru-
pal.

Etapa 8. Redisefiar el proceso siguiendo una serie de pasos:

a) ordenacion de los procesos,

b) manipulacion de los procesos,

c) reingenieria de los procesos,

d) disefio de los procesos.

Etapa 9. Implantar el proceso redisefiado mediante proyectos

individuales, dejando intactos todos los eslabones de la cadena
de gestion de dichos proyectos. Para ello se requiere:
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a) efectuar una interpretacion estratégica de la gestion,

b) realizar la gestion de un conjunto de proyectos en forma si-
multanea,

c) llevar a cabo un liderazgo invisible para derribar barreras cul-
turales, sectoriales u organizativas.

Etapa 10. Identificar los obstaculos de los procesos, para lo cual
es importante:

a) evitar la identificacion de una cantidad inadecuada de proce-
sos (demasiados 0 muy  pocos),

b) no seguir el camino mas sencillo o no critico,

c) dedicar tiempo por parte de la direccién para lograr el com-
promiso y la comprension,

d) no establecer una estructura organizativa inviable para las
condiciones de la organizacion,

e) tratar de integrar los procesos y no aislarlos,

) asignar un valor a los cambios logrados estudiando los be-
neficios que los mismo reportan a la organizacidén, mediante un
indicador apropiado.

Etapa 11. Integrar las cuestiones duras y blandas, teniendo en
cuenta que los procesos no pueden ser considerados como inde-
pendientes de las personas, sino que éstas deben comprenderlos
e implantarlos de manera consistente y eficiente.

Etapa 12. Transformar la cultura organizacional, encontrando
un equilibrio entre la aceptacion del cambio y la inseguridad que
el mismo provoca en cada individuo.

Etapa 13. Cambiar las actitudes para que las personas aprendan
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a prosperar en el nuevo entorno turbulento, en vez de sentirse
intimidadas por el mismo.

Etapa 14. Desarrollar a las personas mediante educacion, entre-
namiento y capacitacion adecuadas, preparandolas para el cam-
bio, la flexibilizacion y la jerarquizacion de los clientes. (Institu-
to Uruguayo de Normas Teécnicas, 2009, Pg. 113-114).

BENCHMARKING

Esta metodologia, busca comparar permanentemente a empresas que por lo ge-
neral desempefian actividades similares, buscando con ello tomar aquellos aspectos
novedosos y que generan valor diferencial a una organizacion determinada, con la
finalidad de modificar sus propios pardmetros y criterios de trabajo administrativo.

El benchmarking, en lo fundamental, es un proceso comparativo entre empresas
del mismo ramo, en el que una organizacion determinada toma a la otra como refe-
rente sobre el cual basar sus propios analisis.

Como se establecia mas arriba, este método es definido como un proceso compa-
rativo sistematico con miras a evaluar los productos y los procesos de cierto tipo de
organizaciones en lo referente a su eficiencia traducida en términos de productividad,
calidad y practicas propias, contra aguellas organizaciones que son reconocidas en el
mercado como lideres indiscutibles de las mejores practicas organizacionales. Todo
ello con el objetivo de iniciar procesos de mejora continua en el futuro.

En este contexto, el benchmarking actia como con medio para sustentar a la me-
jora continua como modelo. Se trata de una herramienta y una manera de llegar
al punto inicial de la mejora continua, es decir, que resuelve el problema de como
ponerla en marcha. Ello es posible a través de dos vias: la primera, consistente en
analizar la realidad organizacional a nivel interno (realidad procesal y productiva)
lo que revela que estamos ante un planteamiento directo de este método; o por el
contrario, si el anélisis inicial tiene su fuente informativa en instancias ajenas o ex-
ternas a la organizacion (realidad de mercado planteada en términos de competencia)
estariamos ante la segunda via y por consiguiente ante la modalidad analitica propia
del benchmarking.
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En consecuencia, se trata de una herramientacomparativa, entendiendo que cuan-
do hablamos de comparar significa realmente examinar concienzudamente con el
objetivo de observar o descubrir similitudes o contrastes entre los diversos enfoques
0 estrategias propios de cada unidad de negocios, considerando en paralelo una can-
tidad variable de dimensiones.

CLASES DE BENCHMARKING
Se puede efectuar tres clases diferentes de estudios de benchmarking:

1. Benchmarking funcional: Se comparan actividades simila-
res entre diferentes sectores de una misma organizacion.

2. Benchmarking de competencia: Se efectlia la comparacion
del desempefio de una organizacion con el de sus competidores
directos en el mercado.

3. Benchmarking de calidad: Esta clase de benchmarking se
asume comparando a una organizacion determinada con la me-

jor de su clase a nivel de desempefio operacional y funcional y
quesean reconocidas por su excelencia en el mercado.

FASES DEL BENCHMARKING

El proceso de puesta en marcha del benchmarking consta puntualmente de cuatro
fases consecutivas, las cuales se presentan a continuacion:

Fase 1: Planificacion
Se debe preguntar:

* ;Qué es lo que se deberia comparar?
o ;Frente a quién nos deberiamos comparar?

85



Una Mirada acerca de las Nuevas Tendencias de la
Administracion y la Administracion Publica

Se identifican las caracteristicas clave a evaluar y se establecen
los elementos a tomar como marco de referencia.

Las actividades especificas que se deben emprender durante la
etapa de planeamiento son:

» La seleccion del proceso concreto para el benchmarking

* Identificar y nominar un responsable

o Seleccionar el lider y los participantes del equipo

* Identificar las expectativas de los usuarios

o Desarrollar los criterios para la seleccion de la organizacion
para la comparacion y

* Determinar el método de recoleccion de datos.

Fase 2: Seleccion del marco de referencia de acuerdo con el tipo
de «benchmarking» que se esta efectuando. Es la investigacion.
En esta etapa se incluyen un conjunto de actividades como:

 Recoleccion de informacion del proceso dentro de la organi-
zacion

* La identificacion de asociados potenciales para desarrollar el
benchmarking

* Investigacion y seleccion de posibles organizaciones con quie-
nes hacer las comparaciones

* Lograr la cooperacién y establecer una alianza con la organi-
zacion escogida.

Fase 3: Recorrer el ciclo de la informacion (recoleccion, orde-
namiento y analisis de los datos), el cual consiste en:

» medir su desempefio propio

» medir el desempefio del lider de referencia

» cuantificar y comprender las diferencias.

Fase 4: Integracion y accion, que consiste en la adaptacion e

implantacion de los mecanismos para la mejora de los procesos
y la definicidn de acciones para establecer los mejores objetivos,
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identificar las oportunidades de mejora, la implantacion de las
acciones y la verificaciéon de los logros.

Son actividades de la etapa de mejora:

 Determinar metas para cerrar la brecha de desempefio y luego
superarla

 Adaptar las mejores préacticas a la cultura de la organizacién

» Desarrollar un plan de accion formal para poner en practica las
mejoras

* Lograr la aprobacion de la direccion

» Otorgar los recursos necesarios para la implantacion

* Implementar el plan

» Monitorizar y comunicar los progresos e identificar oportuni-
dades para un futuro estudio de benchmarking

Este proceso debe retroalimentarse y reiniciarse constantemente, lo que algunos
autores denominan la recalibracion del proceso de «benchmarking». (Instituto Uru-
guayo de Normas Técnicas, 2009. Pg 97-98)

GESTION DE PROYECTOS

Bajo esta premisa la empresa adelanta soluciones puntuales a problemas espe-
cificos, mediante la elaboracion de proyectos administrativos. Recordemos que, un
proyecto es una solucion particular y por lo tanto tiene un inicio y un fin enmarcado
en el tiempo.

LA PLANIFICACION EN LA ELABORACION DE PROYECTOS

La planeacion es una parte fundamental para la administracion efectiva de pro-
yectos porque ante la ausencia de un plan efectivo, la posibilidad de fracaso aumenta
exponencialmente. En esencia, el plan en el contexto proyectual, es un mapa u hoja
de ruta, que muestra como ir desde donde uno encuentra en la actualidad hasta donde
se quiere estar en el futuro proximo. En contraste, esta manera de administrar proyec-
tos no abunda en estos dias. A continuacién, proponemos algunas consideraciones
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que el responsable de proyectos puede asumir para planificar mejor:

1. La esencia de la planificacion es pensar antes de actuar antes
de iniciar un proyecto

2. Concentrarse en el trabajo permanentemente

3. Al intentar resolver un problema, siempre es bueno conocer
cdmo lo manejo anteriormente la organizacion, a objeto de obte-
ner alguna informacion clave.

4. No cometa el pecado del ultraoptimismo, sobre todo en la
fase inicial del proyecto. Ser realista es lo mejor que puede asu-
mirse con un proyecto

5. Cerciorese de la validez del plan de su proyecto con los invo-
lucrados, escuchelos y si existen discrepancias resuélvalo con el
equipo antes de continuar.

6. Convoque reuniones sobre el proyecto sobre todo si es para
planificar.

7. No dependa solamente de graficos para comunicar su plan,
haga uso de herramientas descriptivas y de prospectiva, para que
el equipo visualice el futuro del proyecto.

Si se consideran estas recomendaciones, la planificacién de proyectos se desarro-
llara de manera mas armoénica. Ahora bien, ;donde radica el secreto de una buena
planificacion en esta area tan delicada? La respuesta es sorprendente por su sencillez.
Estimule siempre la participacion de sus compafieros, la critica constructiva, y sobre
todo considere que los miembros del equipo le daran una estimacion bastante acer-
tada sobre los tiempos de ejecucion de sus propias actividades. EI mejor gerente de
proyectos es aquél que garantiza soluciones en intervalos de tiempo exactos. Hacia
ese horizonte siempre debe caminar un gerente de proyectos, porgue no lo evaluaran
solamente por el resultado, sino que el tiempo en el que lo ofrecié también es rele-
vante.

Por consiguiente, la planeacion para el area proyectual debe comprenderse como
la disposicion sistematica de tareas consecutivas para el logro de un objetivo. El plan,
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en consecuencia, determina lo que se necesita lograr y como hacerlo. En este senti-
do, el plan se puede establecer para los miembros del equipo de proyectos como un
punto de referencia contra el cual se puede comparar el avance real.

LAS CUESTIONES MAS DETERMINANTES A LA HORA DE DEFINIR UN
PROYECTO

Existen muchos elementos que considerar al momento de pensar y poner en mar-
cha a un proyecto. La experiencia sin duda permitira al responsable administrativo
de los proyectos considerar cada vez mas los factores decisivos que limitan su des-
envolvimiento. Inicialmente, esta actividad deja algunos cabos sueltos cuando se
desarrolla por primera vez, pero la experiencia hara que la panoramica analitica del
responsable de proyectos sea cada vez mas amplia, no dejando por fuera ningun as-
pecto clave. No obstante, los aspectos mas basicos resultan ser los siguientes:

1. Definir los objetivos del proyecto

El primer paso entonces es definir el objetivo del proyecto, entendido como el
resultado esperado o el producto fina al que contribuye el proyecto. Demas esta decir
que este se tiene que fijar con absoluta claridad para que el cliente o la organizacion
lo acepte y lo entienda a cabalidad; por lo tanto, todo objetivo debera ser tangible
para el cliente u organizacion, de lo contrario no se aceptara facilmente.

2. Establecer una estructura de division del trabajo (EDT)

Mediante la estructura de division del trabajo es posible dividir un proyecto en
secciones manejables, que coadyuvan a la identificacion de todos los elementos ne-
cesarios para garantizar el alcance del trabajo del proyecto. Es basicamente, un arbol
jerarquico de partidas de trabajo que el equipo alcanzara durante el proyecto.

3. Definir la matriz de responsabilidades

La matriz de responsabilidades es un método utilizado para incorporar dentro de

un formato tabular, a todas las personas que tienen la responsabilidad de ejecutar las

partidas de trabajo en una EDT.

4. Definicion de actividades
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Este criterio resulta util para aquellos casos en los que se usa una estructura de
division del trabajo (EDT), en este contexto, la persona o el equipo responsable de
cada tarea puede definir sus actividades individuales teniendo en claro el hecho de
gue una actividad es una unidad de trabajo establecida que requiere de tiempo para
su ejecucion.

En el mundo de los proyectos, al igual que en el de la calidad existen un nimero
puntual de herramientas que se consideran un clasico en la materia, y que por lo tanto
todo responsable proyectual debe saber manejar a la perfeccion. Como consecuencia
de ello, el analisis de redes es una técnica bastante util en la planificacion, el control
y seguimiento de proyectos complejos. Este tipo de analisis, permite identificarrela-
ciones entre los componentes o partes de un proyecto a través del tiempo.Entre las
herramientas mas importantes tenemos:

DEFINICION DEL PROYECTO POR ETAPAS Y HERRAMIENTAS MAS
COMUNES

Para la mayoria de los proyectos, la primera y principal labor de programacion
consiste en coordinar los diversos recursos disponibles para asegurarse que se encon-
traran en los lugares en que se los en el momento oportuno.

Las preguntas que, habitualmente, deben responderse son las siguientes:

1. ;{Cuadl es la fecha de finalizacion del proyecto?

2. ¢Cual es la variabilidad probable de ese dato?

3. (Cudles son las fechas programadas del inicio y de finaliza-
cion de cada actividad especifica?

4. ¢Cudles actividades son criticas en el sentido de que deben
finalizar estrictamente como fueron programadas para llegar a la
finalizacion del proyecto total?

5. ¢Cuanto se puede demorar las actividades no criticas antes

de provocar un retraso en la fecha de finalizacién del proyecto
total?
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6. ¢Como se puede concentrar en forma efectiva los recursos
y las actividades con el objetivo de acelerar la finalizacion del
proyecto? 7. ;Qué controles se debe ejercer en el flujo de recur-
sos financieros para las diversas actividades durante el proyecto,
para cumplir con el proyecto total?

Estas preguntas se responden, en forma secuencial, a través del uso de las diversas
herramientas mencionadas.

EL GRAFICO DE GANTT

1. El grafico de Gantt fue desarrollado por Henry Gantt en 1918
durante la | Guerra Mundial para la programacién del arsenal
Frankford y continla siendo una herramienta Gtil en la progra-
macion de proyectos y en el seguimiento de su ejecucion. Su
simplicidad y su claro desarrollo grafico lo han establecido como
de gran utilidad.

2. El grafico de Gantt es un grafico de barras horizontales que
consiste en hacer una lista de actividades las cuales se indican
verticalmente en un diagrama. En forma horizontal (con forma
de barra), se indica el tiempo en las unidades méas apropiadas
segun el tipo de proyecto de que se trata. Se representa tanto la
duracidn prevista como la verdadera de cada actividad, median-
te una barra de longitud adecuada.

3. El gréfico indica, también, el inicio mas temprano posible
para cada actividad. Eso depende de si tiene que estar finalizada
0 no una actividad para ejecutar la siguiente.

4. Cuando se completa cada actividad (o parte de ella), se som-
brea la barra correspondiente. Por lo tanto, en un momento cual-
quiera se ve con claridad cuéles actividades estan «en tiempo» y
cuéles no.

5. El grafico de Gantt se usa, también, como un registro para
llevar el seguimiento de la progresion en el tiempo de las activi-
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dades a ejecutar para cada proyecto.

6. Sin embargo, el grafico de Gantt no revela cudles actividades
son antecesores inmediatos de otras, por ello se han ideado las
demas herramientas mencionadas.

LA TECNICA DE LA EVALUACION Y LA REVISION DEL PROGRAMA
(PERT)

En la técnica PERT cada actividad se representa mediante una flecha llamada arco
o rama. El principio y el fin de cada actividad se representan mediante un circulo que
se denomina nodo o evento.

Cada nodo se numera en forma arbitraria, utilizando dichos nimeros solamente
para identificar eventos, sin indicar las relaciones de precedencia. En la técnica PERT
cada actividad debe empezar en el nodo en que termina su antecesor inmediato. En
algunas situaciones se puede introducir en el andlisis de red una actividad ficticia, la
cual se representa mediante una linea punteada. Dicha actividad no requiere ningun
tipo de recursos (incluyendo tiempo).

REDES O GRAFOS (DIAGRAMA DE RQY)

Una vez finalizada una tarea puede darse el caso de que puedan comenzar una o
maés tareas, en tal caso:

Para dibujar un grafico PERT, son necesarios los siguientes pasos:

1. Hacer una lista de todas las tareas y acontecimientos del pro-
yecto, adjudicarles una letra correlativa.

2. Determinar las dependencias entre las tareas. Para cada tarea,

se anotan las tareas que han de completarse antes y después de
la terminacion de la tarea en concreto.

92



Docentes de la Universidad Estatal del Sur de Manabi

3. Dibujar el diagrama de ROY, que es una representacion grafi-
ca en la cual se sefiala la secuencia de las actividades (anterior y
posterior).

4. Hacer una estimacion de la duracién de cada tarea. Esta esti-
macion se realiza de la siguiente manera:

o calcular la cantidad de tiempo que llevaria realizar la tarea,
que recibe el nombre de tiempo optimista (To)

o calcular la cantidad méaxima de tiempo que llevaria realizar la
tarea, que recibe el nombre de tiempo pesimista (Tp)

o calcular el tiempo mas probable o tiempo promedio (Tm)
 calcular para cada tarea el tiempo esperado (Te)

* calcular el tiempo minimo y el tiempo maximo de finaliza-
cion para cada tarea.

Dibujar el diagrama de nodos, sefialando en cada flecha, la tarea
y tiempo esperado:

Diagrama general de PERT

Fuente: Elaboracién propia 2018.
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EL METODO DEL CAMINO CRITICO (CPM)

El método CPM fue desarrollado en 1957 por J.E. Kelly y M.R. Walker. Se dife-
rencia de la técnica PERT por los detalles de codmo se manejan el tiempo y el costo.
El CPM es idéntico al PERT en concepto y metodologia.

En realidad, las diferencias entre la técnica PERT y el método CPM es simple-
mente el método por medio del cual se realizan estimados de tiempo para las activi-
dades del proyecto. PERT supone que el tiempo para realizar una actividad es una
variable aleatoria descrita por una distribucion de probabilidad y el CPM por otra
parte, infiere que los tiempos de las actividades se conocen en forma deterministicas
y se pueden variar cambiando el nivel de recursos utilizados.

En resumen:

« EI PERT / CPM exponen la “ruta critica” de un proyecto. Las
actividades de la ruta critica deben realizarse pronto. Si una ac-
tividad de la ruta critica se retarda, el proyecto como un todo se
retarda en la misma cantidad de tiempo

* El PERT / CPM identifica las actividades y la cantidad de tiem-
po disponible para retardos

« EI CPM también considera los recursos necesarios para com-
pletar las actividades. En muchos proyectos permite que el ge-
rente manipule las actividades teniendo en cuenta los tiempos de
holgura de las actividades no criticas, permitiendo que se alivien
los problemas.

* EI CPM proporciona una herramienta para controlar y monito-
rear el proceso de un proyecto.

En la utilizacion efectiva se han ido borrando esas diferencias en cuanto las or-
ganizaciones han integrado las mejores caracteristicas de ambos en sus esfuerzos
propios para la optimizacion en la programacion de los proyectos.

Dentro del &mbito aplicacion, el método se usa para la planeacion y control de

diversas actividades tales como construccion de casas y edificios, investigacion de
mercado, ampliaciones de fabricas, distribucion de tiempos de salas de operaciones,
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censos de poblacion, etc. Para obtener los mejores resultados los proyectos deben
poseer las siguientes caracteristicas:

a) que el proyecto sea unico, no repetitivo b) que se deba ejecutar
el proyecto o parte de €l en un tiempo minimo, sin variaciones,
es decir en tiempo critico c) que se desee el costo de operacion
mas bajo dentro de un tiempo disponible

PLANIFICACION Y PROGRAMACION

Las etapas de Planificacion y programacion podrian constar de los siguientes pa-

SOS.

~NOo OB WDN P

. Fijacion de metas y objetivos

. Lista de Actividades y tareas

. Secuencia de tareas. Tiempos y otros recursos
. Diagrama de ROY

. Diagrama de Nodos

. Determinacion del Camino Critico

. Cuadro de Gantt

8.

Perfiles de Recursos

9. Aceleracion del Proyecto
10. Anélisis de Costos
11. Documentacion y Registros

(Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2009. Pg. 82-90)

Todo estos planteos tedricos requieren de un agente de cambio, en este contexto,
ese agente viene a ser el conocimiento ya que el aprendizaje organizacional requie-
re de dos premisas fundamentales: la primera, tiene que ver con el hecho de que la
organizacion alcance los objetivos que se ha planteado y aprenda significativamente
durante este proceso; y la segunda, tiene que ver con la transformacion de la empresa
sobre la base de la ética y la formacion intelectual, es decir, la gestion del conoci-

miento.

Como hemos podido observar, la teoria administrativa ha avanzado de manera
asombrosa. Esta ha pasado por un nimero significativo de ajustes que se debaten en-
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tre reformas totales o parciales del proceso administrativo, entre enfoques sistémicos
o fragmentados del todo organizacional, entre soluciones de alto impacto economico
o de minima inversion, entre simplificar o complejizar el proceso de trabajo sobre la
base del conocimiento o la especializacion, entre otras variables de interés.

No obstante,la influencia del entorno se hace cada vez mas significativa sobre el
ambiente de trabajo y en consecuencia, sobre el sujeto que administra la realidad
social en la que operan los miembros del equipo. Por lo tanto, la presion y el estrés
se han convertido en factores que de una manera directa o indirecta inciden sobre la
capacidad de decision del administrador, afectandola significativamente.

Como consecuencia de ello, la tarea administrativa se ve mucho mas comple-
jizada de lo que ya es, requiriendo de la utilizacion de nuevos enfoques que sepan
manejar la incertidumbre y la presién a la que se ve sometido constantemente el ad-
ministrador de cualquier organizacion.

En la actualidad no se trata simplemente de elegir, sino de elegir bien y el enfoque
de escogencia estratégica utilizado en tareas de planificacion, puede ser perfecta-
mente adaptado a las necesidades de la administracion contemporanea, toda vez que
planear representa una de las acciones mas recurrentes que el sujeto que administra.
De alli que, se proponga al lector interesado en lo administrativo indagar sobre el
concepto de escogencia estratégica a los efectos de insertarlo dentro de su caja de
herramientas y asi nutrir todo su arsenal tedrico de nuevos elementos analiticos y
decisionales.

En este sentido, el rol del administrador resulta cada vez es mas dificil;porque,
por una parte, tiene que saber manejar los tiempos organizacionales a la vez que debe
llevarse bien con sus subordinados por la otra. Si se sopesa por un instante la gran
cantidad de responsabilidades que recaen sobre un gerente o un administrador queda
en evidencia un solo hecho: el trabajo gerencial o administrativo es muy dificil. No
son pocos los profesionales que le rehllyen a esta responsabilidad y es que la presion
y el estrés asociadas a la incertidumbre tienen su buena dosis de responsabilidad en
ello.

En este contexto, resulta frecuente encontrarse con un sinnimero de consejos para
manejar adecuadamente situaciones de este tipo y que por lo demas son bastante
utiles. Pero mas alla de todo ello, los administradores deben saber de la existencia
de herramientas para desarrollar su trabajo bajo presion, herramientas quefundamen-
talmente facilitaran la delicada tarea de tomar decisiones en el ambito laboral. De
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alli que, el enfoque de escogencia estratégica pueda y necesite ser considerado en la
labor gerencial administrativa.
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EL ENFOQUE DE ESCOGENCIA ESTRATEGICA EN LA ADMINISTRA-
CION

Quienes tienen en la actualidad la responsabilidad de direccionar sistemas inte-
grados de gestion de cara a los criterios de sustentabilidad del servicio, satisfaccion
de los clientes, competitividad y rentabilidad, se encuentran recurrentemente con
circunstancias caracterizadas por los cambios repentinos del entorno y en consecuen-
cia del mercado. Por todo ello, la incertidumbre y la informacion segmentada vuelve
hacen complejo el ejercicio administrativo.

Esta realidad panoramica se caracteriza a nivel de la administracion,por la existen-
cia de tiempos restringidos para la toma de decisiones. Ante esta situacion se plantea
la necesidad de identificar, adaptar y aplicar herramientas de planificacion basadas en
el enfoque de escogencia estratégica, que faciliten el proceso de toma de decisiones
que preceden a la tarea administrativa, sin pasar por alto las normas fundamentales
de todo sistema gerencial (linealidad, objetividad, certeza y globalidad) en aras de
que el administrador pueda manejarse placidamentesin caer en la ineficiencia, apren-
diendo a trabajar de manera precisa bajo ambientes signados por la subjetividad y la
incertidumbre, seleccionando caminos de accion idoneos que viabilicen el consenso
de los equipos de trabajoque tienen la responsabilidad de actuar consecuentemente a
traves de ejecucion de la mision y la vision de la organizacion.

En este orden de ideas, los principios y métodos de aplicacion de criterios de
planeacion en situaciones de marcada complejidad e incertidumbre, se detallan en
los trabajos de Friend y Hickling (2010) que sirven de base a esta propuesta.Estos
tratadistas nos ofrecen un marco conceptual aplicable a la toma de decisiones en
condiciones como las sefialadas anteriormente, totalmente validos para el mundo
empresarial y administrativo.

Como hemos sostenido con anterioridad, la administracion puede considerarse
un arte que se sustenta fundamentalmente en la planificacién y en un conjunto de
normas y principios administrativos. Si quisiéramos incorporar dentro de esta tarea
los principios y fundamentos del método de escogencia estratégica propio de los
procesos de decision caracterizados por la incertidumbre y acotados por la presion,
tendriamos que iniciar por lo que comprendemos por planificar en este contexto.

En consecuencia, la planificacion debe ser vista con un proceso continuo en el

que es posible adelantar selecciones estratégicas a través del tiempo. Claro que esto
no puede asumirse de manera acritica por los administradores, ya que es bien sabido
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gue cada uno desarrolla sus propios mecanismos y métodos para encarar situaciones
especificas. No cabe la menor duda que los administradores pertenecen a un pequefio
grupo: el de los elaboradores de decisiones, porgque todos los dias y de manera re-
currente se ven impelidos a actuar, a decidir, a reconsiderar y a planificar de nuevo.
Quizas esto pueda verse como un ciclo recurrente, y de hecho es asi, no por respon-
sabilidad directa del que administra, sino debido a la complejidad sobre la que se
desplaza el mundo contemporaneo.

¢QUE ES ESCOGER ESTRATEGICAMENTE?

La vision de escogencia estratégica que proponemos no tiene que ver con la forma
de construir decisiones a nivel estratégico jerarquico; por el contrario, tiene que ver
con las formas de sustentar cualquier decision considerando los vinculos que tiene
con otras decisiones ya sea que estas encuentren en un plano de accién mas global o
mas especifico. Y es que mientras mayor grado de complejidad muestra una organi-
zacion, las responsabilidades al elaborar decisiones son mayores, mas aun por cuanto
éstas se desplazan por mdltiples ejes transversales, que tocan desde lo operativo, lo
funcional hasta pasar por lo gerencial al momento de decidir.

Todo esto hace que, en la practica, las dificultades para decidir y escoger estrate-
gicamente sean enormes.Las organizaciones actualmente se enfrentan a problemas
complejos cuyasolucion no aparece inicialmente explicada por si sola. Hay por lo
tanto que estructurarla lo mejor posible. En este sentido, se debe partir del hecho del
significado conceptual que explica como elegir cursos de accion ideales de acuerdo
a las circunstancias particulares de cada organizacion, para ello existen a nivel teori-
cocinco juicios de balance para desarrollar el proceso de escogencia estratégica, que
oscilan entre mayor rigidez analitica o enfoques mas generales, que permiten avan-
zar hacia caminos mas precisos.

Es asi como, el decisor administrativo, podra contar con distintos tipos de trata-
miento para la incertidumbre, entre los que destacan, el alcance, los niveles de com-
plejidad, el abordaje del conflicto, el manejo de la incertidumbre y por Gltimo el tra-
tamiento respecto al progreso. Cada una de estas modalidades viaja hacia dos limites
gue se denotan con las palabras “méas” o “menos” la cuestion practica esta en saber
cuando asumir niveles intermedios o los extremos analiticos dependiendo del caso.
En consecuencia, el responsable puede de hecho afianzarse en el siguiente grafico:
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Juicios de balance para la escogencia estratégica

Mas focalizado ratamiento del alcance Mas sinoptico

Mas simplificado I | Mas elaborado

ratamiento aela compliejidad

Mas reactivo Iratamiento del coniicto; Mas interactivo
Mas reduccion Iratamiento delaincertiaumbre Mas aceptacion
Mas explorativo ratamiento del progreso Mas decisorio

Fuente: Elaboracion propia 2018

En este marco, la planificacion como un proceso de escogencia estratégica se de-
sarrolla sobre una base dinamica. De alli que los juicios de balance que presentamos
al lector permitan gradaciones, a objeto de que el decisor pueda por si mismo estable-
cer el tipo de dindmica en el que quiere involucrarse. Méas allade los cinco criterios
a traves de los cuales estructurar un balance, el administrador que decide, debe tener
en cuenta que para esta metodologia existen basicamente tres tipos de incertidumbre
para poder tomar decisiones acertadamente. En primer lugar, tenemos la incertidum-
bre sobre el ambiente (1A), lo que denota la necesidad de informacion de calidad para
sustentar los juicios de valor; en segundo lugar, tenemos la incertidumbre respecto lo
valores que guian (IV) durante el proceso de toma de decisiones y que basicamente
buscan responder cuestiones acerca de los objetivos a alcanzar dentro de la organiza-
cion; y en tercer lugar, tenemos a la incertidumbre asociada a cuestiones de coordi-
nacion, que exigen revisar decisiones relacionadas con esta area, en ese sentido, este
tipo de incertidumbre se denota como (IR).

Este contexto a tenemos que la incertidumbre puede abarcar tres categorias:

Estas tres categorias juegan un papel importante en la filosofia
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de planificacion entendida como un proceso de escogencia estra-
tégica; ellas pueden ser descritas formalmente como sigue:

* Incertidumbre sobre al ambiente relacionado al tema en estu-
dio: IA simplificando,

* Incertidumbre sobre los valores o politicas que sirven de guia:
IV simplificando,

* Incertidumbre sobre decisiones relacionadas al tema: IR sim-
plificando. (Friend y Hickling. 2011. Pg. 11)

Graficamente estos tipos de incertidumbre quedan representados de la siguiente
manera.
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1 coordinacion I
1 j Telacionadas con
b ! coordinacién
% ¥
% #
~ ”

Fuente: Elaboracion propia 2018

Ahora bien, los problemas cuando se circunscriben en horizontes temporales pue-
den cambiar, transformarse, simplificarse o complicarse generalmente por dos vias;
una via, tiene que ver con el hecho de que el problema en estudio cambia y se vuelve
més complejo y la otra, tiene que ver més con el hecho de que la toma de decisiones
es tan compleja que requiere aplazarse un tiempo, en aras de estructurar nuevos cur-
sos de accion que permitan su solucion.
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Independientemente de las causas que transformen la comprension del problema,
siempre deben aplicarse los juicios de balance para la toma de decisiones estratégicas
gue mencionabamos mas arriba. Al insertar el factor tiempo dentro del enfoque de
escogencia estratégica, el esquema inicial del que partimos se transforma para dar
paso a un problema modificado, quedando de la siguiente manera:

Problema de
decision
[Modificado)

-
o
E]
"]
[s]
3 .
= [ 1A Incertidumbre
E I Mis i sobre el
=~ I informacion ambiente en el
; tema de estudio
# (Ambiente)
- P
7 . hy -
i A
I Aclarar 1 Problema de
W Incertidurmnbre | obietivos decisian
__________ sobre los valores § ! (Actual)
que gulan Y
(Valores)
% IR Incertidumbre
Mavor 1 sobre decisiones o s
o | yor I relacionadas con ——— iCoordinacion?
2 & coordinacidn i I
oF ) coordinacisn
o Q.'E} ) 4 (coordinacin)
Q‘e' u “ 7
L™ '

-

Fuente: Elaboracion propia 2018

¢COMO ESCOGER ESTRATEGICAMENTE?

En este contexto, es necesario ver la toma decisiones en varios planos intercam-
biables entre los que se mueven las actividades administrativas o de planificacion
orientadas a sustentar el proceso. En este sentido, el método de escogencia estratégi-
ca tiene fundamentalmente cuatro modos de abordar un problema:

103



Una Mirada acerca de las Nuevas Tendencias de la
Administracion y la Administracion Publica

Modos de escogencia estratégica

Modo Configurar Modo Escoger

1. Areas de decisién 1. Opciones de decisién 1. Area de evaluacién 1. Area de incertidumbre

2. Vinculos de decision 2. Opcidn objetada 2. Evaluacidn relativa 2.  Opcidn exploratoria

3. Grafico de decision 3. Grafico de opciones 3. Ventajas de 3. Esguema de accion

4. Foco del problema 4, Esquema de decision comparacion 4, Paquete de
factible 4, Lista abreviada compromisos

Fuente: Elaboracion propia 2018

EL MODO CONFIGURAR
Este modo considera los siguientes factores:

1. Area de decision: Permite establecer las areas de decision
respecto un problema determinado, a objeto de poder catego-
rizar cualquier situacion en la que uno o mas involucrados en
tareas administrativas puedan visualizar distintos cursos de ac-
cion.

2. Vinculo de decision: Es la relacion existente entre dos areas
de decision que pueden revelar diferencias importantes si se vi-
sualizan juntas en vez de separadas.

3. Grafico de decision: Esta representado por un diagrama, que
integra un conjunto de areas de decision y expresa sus relaciones
a través de vinculos de decision.

4. Foco del problema: Son realmente subconjuntos o agrupa-

ciones de areas de decision dentro de un grafico de decision y
que han sido seleccionados por un estudio més detallado.

EL MODO DISENAR

Este modo contemplado siguientes factores:
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1. Opciones de decision: Viene representado por cualquiera de
los cursos de accion mutuamente excluyentes que pudieran con-
siderarse para un area decision.

2. Opcion objetada: Viene representada por la relacion entre
dos areas de decision y puede revelar diferencias entre estas si
se consideran juntas en vez de separadas.

3. Grafico de opciones: Es realmente un diagrama en el que se
representa la compatibilidad o no de dos opciones de decision
ubicadas dentro del foco del problema.

4. Esquema de decision factible: Sirve para describir combi-
nacion entre opciones, considerando individualmente para cada
area de decision que se halla en el foco del problema.

EL MODO COMPARAR
Este modo esta constituido por los siguientes factores:

1. Area de comparacion: Sirve para describir un aspecto de la
escogencia contra el cual se aspira comparar las consecuencias
derivadas de cursos de accion alternativos.

2. Evaluacion relativa: Consiste en evaluar las consecuencias
que se originan en el area de comparacion.

3. Ventajas de comparacion: Los valores de la escala de jui-
cios suministran los limites dentro de los cuales se combinan las
evaluaciones para diferentes areas de comparacion.

4. Lista abreviada: Esta representada por cualquier subconjun-

to de cualquier esquema de decision a través del cual se decide
comparar alternativas de manera detallada.
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EL MODO ESCOGER
Este modo esta constituido por los siguientes factores:

1. Area de incertidumbre: A través de ésta se puede describir
cualquier fuente que duda que dificulte la consideracion o esco-
gencia de cualquier area de decision.

2. Opcion exploratoria: Viene determinada por un curso de ac-
cion especifico que se ha considerado como medio efectivo para
disminuir la sensacion de duda dentro de alguna de las areas de
incertidumbre preestablecidas.

3. Esquema de accidn: Esta representado por cualquier curso
de accion que incorpora compromisos para algunas de las areas
de decisién mas prioritarias, las cuales se ubican dentro del foco
del problema.

4. Paquete de compromisos: Es la propuesta general de alter-
nativas propuestas para ir adelante y decidir correctamente.

HACIA UNA VISION GENERAL DEL METODO

Nos hemos tomado la libertad de reproducir un extenso ejemplo que permite ex-
plicitar de manera bastante exacta el metodo de escogencia estratégica. Este caso
reviste una importancia extraordinaria por cuanto esta acotado a la realidad vene-
zolana, lo que aplica también para el caso ecuatoriano, toda vez que como region
poseen francas similitudes. Es preciso tambiéen destacar que se trata de un ejemplo
asociado a la planificacion en sentido duro, pero si se asume que la accion basica del
administrador tiene que ver con la planeacion estratégica en muchos contextos de su
propia realidad, entonces este ejemplo viene como anillo al dedo. En este contexto
vale la pena acotar que:

Frente a la complejidad, la planificacién emergente debe afinar
el sentido sistémico de las realidades y la capacidad para discer-
nir lo relevante. Para navegar en la turbulencia, acelerar su ritmo
y ser mucho maés elastica para enfrentar la incertidumbre, ser
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continua y contar conuna gran capacidad para mirar el futuro
de forma tal que le ilumine el presente. Y para no naufragar en
el conflicto, traspasar el limite que la ha separado durante tan-
to tiempo de la gestion, introduciendo en lugar privilegiado las
variables sociopoliticas y aprendiendo a negociar. (Castellano,
2010. Pg.34).

En funcion de lo anterior, el método de escogencia estratégica representa una
excelente herramienta para los administradores y que consta de los siguientes pasos:

Vision general del método

En términos generales, el método consiste en ir reduciendo suce-
siva y rdpidamente una realidad compleja y mas o menos difusa
a sus elementos mas centrales, facilitando la toma de decisiones.
Dado un cierto contenido a ser planificado se siguen, a grandes
rasgos, los pasos siguientes:

1. Selecciodn de areas tematicas sobre las cuales es necesario to-
mar decisiones.

2. Clasificacion de dichas areas en: importantes (1), urgentes (U)
y aquellas que son menos importantes y/o urgentes.

3. Dentro de cada area, definicion de opciones para la decision
a tomar.

4. Identificacion de incompatibilidades entre las opciones de las
diferentes areas.

5. Construccion de esquemas de decisiones, entendiendo por ta-
les un conjunto integrado por una opcion de cada area.

6. Identificacion y exclusion de esquemas de decisiones no fac-
tibles, por presencia de incompatibilidades.

7. Preseleccion estratégica de esquemas de decisiones factibles,
mediante su calificacidon en funcion de criterios predefinidos.
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8. Seleccion final de esquemas, comparando los preselecciona-
dos.

9. Definicion de un Paquete de Propositos, distinguiendo: las de-
cisiones que deben ser tomadas en el presente y las que pueden
ser diferidas.

Seleccion de areas de decision y de opciones

El grafico 11.1 contiene un caso semihipotético desarrollado,
como ha sido dicho, en un taller interfacultades en la Univer-
sidad del Zulia. Se definen alli nueve areas sobre las cuales es
necesario decidir:

Debe cobrar
la
Universidad

Mais técnica
Menos
humansmo

Evaluacion

mas o\ Sm[‘

Estimular
sistoma
INETesos por
cxcodentes

Fromtera de problemas
- pe
focales

I = Decissoncs mas mmportantcs
U = Decistones mis urgentes
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1. ¢Debe cobrar o no la Universidad?

2. ¢Los contenidos de la educacion que se imparte, deben ser
mas técnicos y menos humanistas?

3. ¢Debe continuar el sistema de cupos para los estudiantes?
¢ Cuanto debe ser ese cupo?

4. ;Se deben construir edificiosrentales, cuantos y cuando?

5. ¢La educacion que se imparte debe ser mas practica y menos
teodrica?

6. ¢Es necesario establecer nuevos Nucleos de la Universidad.
¢Cuantos y donde?

7. ¢Laevaluacion de los profesores y de los estudiantes debe ser
mas exigente que la actual?

8. ¢Es necesario y posible estimular el sistema de ingresos por
excedentes?

9. (Cémo lograr mas eficiencia en el gasto de los recursos finan-
cieros? Obsérvese que en el grafico las areas consideradas como
mas importantes son marcadas con (1) y las mas urgentes con
(U); se trazan lineas entre las que guardan mayor relacion; y se
delimita con una doble linea (Frontera) el conjunto formado por
las que finalmente se seleccionan para ser analizadas (Problemas
Focales).

En el grafico 11.2 aparecen las opciones posibles dentro de cada
area de decision: Cobrar: si, no; cobrar y becar a los estudiantes
de menores ingresos.

Edificios rentales: ya y posponer.

Evaluacion: nota minima, evaluacion continua y evaluacion fi-
nal. Cupo: 40.000, 30.000 o 20.000 estudiantes.
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Eficiencia: motivacion y mano dura.

Observese que las incompatibilidades entre opciones han sido
sefialadas con una linea continua, en tanto que aquellas sobre las
que existen dudas han sido marcadas con una linea discontinua.

Esquemas factibles de decisiones

Para definir los esquemas factibles de decisiones, el cuadro 11.1
ha sido organizado de la manera siguiente:

1. Las cinco primeras columnas se refieren a cada una de las
areas de decision previamente seleccionadas.

2. En cada fila aparece una combinacion (esquema) de opciones,
una por cada area. Por ejemplo: si cobrar, cupo de 40.000 estu-
diantes, edificio rental ya, mano dura para aumentar la eficiencia
y exigencia de nota minima para aprobar.

3. En la sexta y ultima columna se identifican los esquemas no
factibles, por incompatibilidades entre opciones, con una (X); al
resto de los esquemas se les identifica con una letra (A, B, etc.).

Grafico 11.2
Girafico de opciones incompatibles

40.000

30.000

20.000

sEvaluacién? s Efciencia?

o Edificios?
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Cuadro 11.1
Esquemas factibles de decisiones
Arecas de decision
Cobrar Cupo Edificie Eficiencia Evaluacion Esquemas
1] 40,000 Ya Mano dura Nota minima A
Conlimua B
Final C
Motivacion Nota X
Conlmus X
Fnal X
Posponer | Mano dura Mota minima (]
Conlimus E
Final F
Mouvacion Nota minima X
Conlmud X
Final X
30,000 Ya Mano dura Nota minima G
Conlinua H
Final i
Motvaciin Nota mimima X
Conlmua X
Final X
Posponer | Mano dura Nota minima J
Conlmua K
Final L
Motivacn Mota minima Y |
Conlmua N
Final Q0
20,000
Mo 40,000

Cobrar y becar, eftc.

x = No factibles por presencia de incompatibibdades
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Seleccion de esquemas por restricciones

El cuadro 11.2 contiene una muestra del proceso mediante el
cual se seleccionan esquemas de accion por restricciones; fun-
ciona de la manera siguiente:

Cuadro 11.2
Seleccidn estratégica
Seleccidn de esquemas de acclbn por restricclones
Esguemas Faz Paz Calidad Esguemas
factibles profesors esludinnles de educacion seleccionados
A &0 {10} LAl
B 40 106G T0
B 4 S0 30 6l B o
D 60 (10) 6l
E (40) K0 (el
F? 50 30 b | | BT
Paz peofesores = i) Restncciones
Paz estudmntes = 30
Calidad educaciin > 50
Esquema C Area de decision Esquema F Comparacion
cnlne
Si Cobrar Si cnqueinis
40 Cupo 40 seleccronados
Ya Edificio MOs
MD Elcienca MD
Fl Evalusciin F
0 Paz profesores £0
1] Paz estudiantes 30
& Calidad educacion S0
L0 Par Ful'{'mn.::. <0 Criterios
30 Par estudiantes 30
i) Calidad educaciin S0
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1. En la primera columna del cuadro superior aparece una lista
de los esquemas factibles y en las columnas siguientes tres cri-
terios de seleccion: Paz profesores, Paz estudiantes y Calidad de
la educacion.

2. Las restricciones establecidas son las siguientes: la califica-
cion de los esquemas en funcion del grado de Paz profesoral que
generen debe ser mayor de 60 puntos, en una escala subjetiva de
100; la calificacion en funcion de la Paz estudiantil, superior a
30; y la calificacion en funcion de la Calidad de la educacion, su-
perior a 50. Cuando un esquema no cumple con alguna de estas
restricciones, la calificacion correspondiente es encerrada en un
paréntesis. Se hace evidente que, en este ejemplo hipotético, la
mayor importancia es atribuida al mantenimiento de la paz entre
el profesorado, muy por encima de la calidad de la educacion y
de las actitudes que pudieran tomar los estudiantes.

3. Finalmente, s6lo dos esquemas cumplen, aungue precaria-
mente, con las condiciones, los esquemas C y F, los cuales son
comparados detalladamente en la parte inferior del cuadro 11.2
con el proposito de decidir entre ellos, mediante una discusion
que es ahora muy concreta, a diferencia de las discusiones ini-
ciales cuando la problematica lucia demasiado vasta y compleja.

4. Manualmente, este proceso resulta bastante tedioso si el nd-
mero de areas y opciones pasa de un limite. Consecuentemente,
existen softwares comerciales para ello, aunque resulta relati-
vamente facil construirse uno mediante una hoja electrénica de
calculo cualquiera.

Paquete de propositos

El cuadro 11.3 contiene lo que se denomina «Paquete de propo-
sitos», el cual funciona de la manera siguiente:

1. En la primera columna aparecen las areas de decision con que
se ha venido trabajando.

2. En las dos columnas siguientes, las decisiones que se toman
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ya, divididas en acciones y exploraciones. Asi, en el presente
ejemplo hipoteético las acciones a emprender ya serian: cobrar
poco, establecer un cupo de 40.000 estudiantes, empezar a cons-
truir dos edificios rentales, aumentar progresivamente el control
de la eficiencia y continuar igual en los procesos de evaluacion
de profesores y estudiantes. Por otra parte, se empezaria a ex-
plorar un posible aumento en la matricula, qué hacer con los es-
tudiantes rechazados, un estudio de mercado para mas edificios
rentales, soluciones a los posibles conflictos como resultado de
las medidas e iniciar una investigacion exhaustiva sobre los sis-
temas de evaluacion.
Cuadro 113

Seleccion estrategicn
Faguete de propdaitos

Areas Acciomes Explorar Diferir Contingencia
dechidn
Cobear S Posible Aumenio Aummpliars
Poco aumenio becas
Cupo S0.000 Qi hacer Nucyios
Estudiantes nucleos
recharados 1.L\.'l!|1.l|1.-gll.-|.l=
Edificwr Dos ya Estudso Dos mas Fundacwon
Mercado pro Umiversadad
Eficiencia Aumenio Posibles Sancion Bormuos
Progresavio conflctios pro elicwnca
Loatrol
Evaluacion Conlinua Investigacion
lgual

Areas de incertidumbre

Durante el tipo de proceso descrito en los puntos precedentes
casi siempre surgen incertidumbres que entorpecen mas o me-
nos la toma de decisiones. El grafico 11.3 es una muestra de
ellas, sefialando ademas la forma de eliminarlas:

1. ¢En qué medida estan dispuestos realmente los profesores a
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sacrificar sus ingresos o su bienestar personal, en aras de la cali-
dad de la educacion en Venezuela?

2. ¢De qué manera afectaria el hecho de decidirse por un esque-
ma u otro, las camparias electorales de los decisores?

3. ¢Cual es la capacidad real de la Universidad para auto-trans-
formarse?

4. ;Cudl seré la reaccion del profesorado y el estudiantado frente
a las medidas que seran tomadas?

5. (Es cierta la afirmacion segin la cual a la mayoria de los es-
tudiantes sélo les interesa graduarse? Algunas respuestas pue-
den esperar; otras, por el contrario, deberan ser dadas antes de
tomar cualquier decision con probabilidades buenas de éxito.
En términos generales, el método resulta muy valioso para en-
frentar situaciones complejas sobre las que es necesario decidir
con prontitud; sin embargo, creemos que su parte mas crucial,
la seleccion final de esquemas factibles, puede ser mejorada me-
diante la utilizacién de Matrices Multicriterios y del Proceso
Analitico Jerarquico (PAJ). (Castellano, H. 2010. Pg.178-186).

Fijese el elector que el desarrollo del método escogencia estratégica le permite al
usuario considerar las mejores opciones en ambientes caracterizados por la presion.
Ademas, es un medio idéneo para fomentar la integracion de los equipos de traba-
jo en torno a la discusion sobre temas delicados y complejos, porque precisamente
el método de escogencia estratégica como herramienta adquiere mucha mas fuerza
cuando se le emplea junto a otros. En consecuencia, los administradores pueden
contar con este poderoso instrumento para abordar aquellos aspectos formales e In-
formales que surgen recurrentemente dentro del espacio organizacional.

De ahora en adelante, la presion podra ser manejada con métodos cientificos pro-
pios de la planificacion estratégica que, adaptados al ambito administrativo, adquie-
ren una proyeccion mucho mas profunda, més fuerza, debido a la capacidad que tiene
el administrador de posicionarse sobre toda la trama orgénica de su estructura, en
todos los niveles y en todas las instancias.
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Recordemos que la vision holistica viene a constituir el escenario ideal sobre el
que el administrador construye o transforma la realidad organizacional y precisa-
mente, una de las mayores virtudes del método de escogencia estratégica tiene que
ver con su capacidad de establecer criterios globales e interconectados para la toma
de decisiones.

Para concluir, este método de escogencia seguramente, sera asumido en el futuro
como una préactica natural de todo administrador toda vez que la humanidad y sus
estructuras de trabajo avanzan indefectiblemente hacia lo complejo. Ya el campo de
la teoria administrativa no solo se nutrirda de todos los beneficios que existen para
cada una de las concepciones clasicas y modernas de la administracion; de hecho,
un fortalecimiento mayor y valido para los administradores contemporaneos vendra
indudablemente del campo de la planificacion, ya que una de las maneras de prepa-
rarse para enfrentar los cambios dinamicos del entorno esta en la capacidad que el
administrador pueda desarrollar para prever el futuro.

Para ello, la prospectiva es una herramienta que destaca en este sentido, pero
mientras tanto, el enfoque de escogencia estratégica constituira en el futuro cercano,
un instrumento prototipico que el administrador utilizara para enfrentarse con la pre-
sion que producen los cambios externos y externos y salir airoso.

Asi que las recetas para enfrentar la presion que abundan en la literatura y que tie-
nen que ver con mecanismos de defensa fisicos y mentales, practicas de relajacion u
otras cuestiones, que resultan validas en un mundo incierto podran complementarse
con métodos objetivos y cientificos, para que el administrador siga adelante, elija las
mejores opciones estratégicas ante la incertidumbre y luche enmarcado en los pro-
pios cursos de accidn que supo construir con los demas, a partir de una interpretacion
correcta de la realidad en la que se desenvuelve.
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Antecedentes de la administracion publica

La Administracion Pablica es una disciplina desarrollada como sub-campo de la ciencia politica,
desde el siglo XVI. Aunque su comienzo como formacién social data de los inicios de la civiliza-
cion, ya sea en el modo de produccion con el que contaban los asiaticos.

La administracion publica como disciplina estructurada aparece a finales del siglo XIX con los
trabajos de Woodrow Wilson en 1887, quien la consideraba como “las acciones que el gobierno
puede hacer legitimamente y bien, empleando para ello la mayor eficiencia al menor costo de re-
cursos”.

Los primeros intentos contemporaneos de renovacién de la administracion publica se producen
en los afios 70 del siglo XX.

En los afios 80 y 90 aparece la gestion publica como intento para asimilar habilidades, métodos
y tecnologias provenientes de las empresas de éxito, de las cuales copia incluso el nombre.® Un nu-
mero importante de paises inicia un proceso intenso de renovacidn de sus sistemas administrativos
publicos

En las primeras décadas del siglo XXI se producen cambios significativos en la forma como
muchos gobiernos asumen su papel de servidor pablico. Se incorporan conceptos, habilidades y
tecnologias de tipo gerencial de las empresas de negocios tales como: transparencia, enfoque al
ciudadano, mejora continua de la calidad, descentralizacién, innovacion, reingenieria de procesos,
cuadro de mando integral e informatizacién, para mostrar las mas representativas.

La Administracion Publica esta subordinada a los designios del Estado, que se manifiestan en
las personas que ejercen el gobierno o el control de los otros poderes publicos. A pesar de ello, la
Administracion Publica ha adquirido una “dimension institucional” propia que le coloca mas alla
de la politica y de la economia.

Los procesos de reforma del Estado en América Latina no son novedosos. Desde la década de
los ochenta en varios paises se viene evidenciando una crisis de un modelo de Estado altamente
intervencionista y centralista. EI agotamiento de este modelo quedé al descubierto con la crisis
financiera, de deuda y fiscal de varios de estos paises en la década de los ochenta, que condujo a la
declaracion de moratoria del pago de la deuda externa el 12 de agosto de 1982, y con las politicas
de limitacion del pago del servicio de deuda con relacion a las exportaciones, como fue el caso de
Per(

Se habla ahora indistintamente de gestién publica o de gerencia publica, como manera de de-
mostrar que es algo distinto a lo anterior, pero sin que esté perfectamente definida la utilizacion de

uno u otro de esos dos términos (o mismo sucede en el mundo de los negocios).

Mas recientemente empieza a generalizarse el término de gobernanza puablica introducido por
los ingleses, que implica un cambio de concepcidn importante, pues plantea transitar de
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un sistema de gobierno autosuficiente y jerarquizado a un modelo interdependiente y en buena
medida condicionado al trabajo conjunto y participativo con las organizaciones ciudadanas, el sec-
tor privado, las organizaciones no gubernamentales, la sociedad civil y las redes sociales.

La gobernanza entonces implicara “la capacidad del gobierno para conjugar todos los elemen-
tos de naturaleza econdémica, de finanzas publicas, la injerencia extranjera, y sobre todo, de protec-
cion y beneficio a una sociedad democratica que reclama el derecho a tener un gobierno honesto,
transparente, vigilante, justo y respetuoso de los derechos humanos”.

La gobernanza es un enfoque propio de la gestion pablica aunque algunos elementos se empie-
zan a aplicar a instituciones de otro tipo como manera de priorizar la orientacion hacia el ciudadano
y la participacion comun en la toma decisiones. Si se analiza bien, se podr4 comprender que de
esta manera el gobierno pasaria, en alguna medida, de su papel de rector de la sociedad hacia ser
miembro de esta.

El capitalismo ha sido un punto muy importante dentro de la administracion publica ya que ha
sido el origen del objeto del estudio de la administracion. Gracias a esto algunos ejecutivos se han
puesto en transparencia con la sociedad y con el estado.

Algunas definiciones de administracion publica

La administracion publica es un instrumento para alcanzar un desarrollo social y econémico
sostenido, pero también debe entenderse como un camino para lograr que los avances que se gene-
ran en el Estado puedan llegar también a las masas poblacionales y que la distribucion favorezca
también a los que mas lo necesitan y no solo a los que mas tienen.

Con referencia a lo anterior la administracion publica es la gestion que se lleva a cabo en los
organismos, instituciones o entes publicos ,que reciben de parte del poder politico los recursos
necesarios para atender los intereses o asuntos de los ciudadanos, de sus acciones y sus bienes,
generando bienestar comun, siguiendo un orden juridico.

Alejandro CARRILLO CASTRO define a la administracion publica como “el sistema dindmico
-integrado por normas, objetivos, estructuras, 6rganos, funciones, métodos y procedimientos, ele-
mentos humanos y recursos econémicos y materiales- a través del cual se ejecutan o instrumentan
las politicas y decisiones de quienes representan o gobiernan una comunidad politicamente orga-
nizada.

Administracion publica es la actividad que desarrolla la vida asociada a través del orden, la
seguridad y la subsistencia; es decir, auspicia la convivencia civilizada. Consiste en una capacidad
que produce civilidad. (Hobbes Thomas, 1966).

La administracion pablica comprende elementos de caracter técnico (sistemas, procedimien-
tos), politico (politicas gubernamentales) y juridico (normas juridicas).

Abarca un conjunto de areas del sector publico que se encargan de gestionar y ejecutar los
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recursos humanos, financieros, actividades socioecondmicas y obras publicas, asi como elabo-
rar presupuestos y programas que alcancen las metas del Estado.

Es comunmente aceptado que la Administracion Publica se lleva a cabo mediante las activida-
des que tienen el siguiente contenido: a) Mantener el orden publico; b) Satisfacer las necesidades
de la poblacion y ¢) Conducir el desarrollo econémico y social, partiendo siempre de la base juri-
dica de que el acto administrativo se realiza bajo un orden juridico, que crea, modifica o extingue
situaciones juridicas particulares y concretas, y que en un Estado de derecho toda la actividad
administrativa esta determinada por el principio de legalidad.

Algunos de los cargos que se pueden desempefiar dentro de la administracion publica son, por
ejemplo, los empleados administrativos de los diferentes organismos publicos, en el servicio de la
salud estan los médicos y los enfermeros, en el area educativa se desempefian los maestros y profe-
sores, en cuanto a proteccion civil estan los cuerpos de bomberos, y en cuanto a seguridad publica
se encuentran los organismos policiales.

Caracteristicas de la administracion publica

Estas son algunas de las caracteristicas generales mas destacables de la administracion publica.

e La administracion publica busca satisfacer las necesidades de las personas a través de
bienes y servicios adecuados.

e Lanormativa juridica es la base donde se fundamentada la administracion publica.

» Suestructura es compleja ya que puede abarcar gran cantidad de direcciones administra-
tivas en los organismos publicos.

* Tiene la potestad de asignar los recursos para llevar a cabo proyectos de fines sociales,
econdmicos, politicos y culturales.

» Garantiza los derechos de los ciudadanos.

» Las decisiones se toman en equipo y no por una sola persona.

* Los atributos de la administracion publica se las da el Estado.

» En ocasiones puede ser una administracion burocratica.

La ciencia de la administracion publica

La Ciencia de la Administracién Publica es una ciencia social que tiene por objeto la actividad
del 6rgano ejecutivo cuando se trata de la realizacion o prestacion de los servicios publicos en be-
neficio de la comunidad, buscando siempre que su prestacion se lleve a cabo de manera racional a
efecto de que los medios e instrumentos de la misma se apliquen de manera idénea para obtener el
resultado mas favorable por el esfuerzo conjunto realizado.

El estudio de la administracion publica tiene un sélido basamento doctrinario que admite mul-
tiples perspectivas, enfoques, problemas y desafios. Las concepciones difieren de un pais a otro
y aun dentro de los propios paises, a pesar del desarrollo de estudios comparativos que favorecen
a ciertos acercamientos tedricos por sobre otros, y que dan lugar al establecimiento de principios
universales que constituyen la base de esta ciencia. Sin embargo, este proceso no ha carecido de
criticas, tanto desde el punto de vista metodol6gico como epistemolégico.
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Como ciencia social, ha sido necesario recorrer un largo camino para afianzar a la Administra-
cioén Publica como disciplina cientifica autdbnoma, pero sin lugar a dudas se puede afirmar que ha
ocupado un lugar central en el estudio y analisis de los procesos de gobierno.

La ciencia de la administracion publica y su relacion con otras disciplinas

Ciencia de la Administraciéon Publica tenga relaciones con varias ramas del Derecho, funda-
mentalmente con el Derecho Constitucional y el Derecho Administrativo, pues la administracion
tiene su origen en la Constitucion, que en este aspecto crea y estructura el ser del Estado, del cual
el 6rgano administrativo y consecuentemente, la administracion pablica es una parte importante,
sefialando las formas en que debe realizarse, asi como su naturaleza; en tanto que el derecho admi-
nistrativo sefiala los cauces y las condiciones en que se realiza la administracién publica; ésta tam-
bién tiene relacion con casi todas las ciencias sociales, de las cuales debe aprovechar sus principios,
que ha elaborado en forma auténoma, respetando tales reglas y principios sin que la validez de los
mismos sea materia de discusion en la ciencia de la administracién pablica, puesto que solamente
puede aprovechar los principios y reglas de otras ciencias para aplicarlos, de la misma manera que
las otras ciencias sociales pueden utilizar los principios de la Ciencia de la Administracion Publica,
que se relaciona también con las técnicas que le auxilian.

En los siguientes incisos se mencionaran las relaciones de la Ciencia de la Administracion con
el Derecho, las Ciencias y las Técnicas auxiliares:

a) La Ciencia de la Administracion Publica tiene intima relacion con varias ramas del Dere-
cho, como el constitucional, al cual esta supeditada y nunca debe contravenir, puesto que la
Constitucién y el Derecho constitucional determinan la naturaleza, organizacién, funciona-
miento, fines y justificacion del Estado, lo que significa la determinacion de las atribuciones
y funciones del 6rgano que lleva a cabo la administracion publica.

Especial importancia tiene la relacion que existe entre la ciencia de la administracién pablica y
el Derecho Administrativo, tanto en su tronco original, como en sus distintas ramas especializadas.
En efecto, las tareas y encomiendas concretas de la administracion pablica no pueden contravenir
las disposiciones del derecho administrativo, puesto que siempre deben estar fundadas en éstas y
en realidad solamente desarrollan el contenido de la funcion administrativa, concretandola en los
casos particulares que las propias leyes determinan. En menor escala la administracion pablica
tiene relacion con otras ramas del derecho, pero en todos los casos su relacion es importante, pues
la administracion publica siempre esté sujeta a varias ramas del Derecho, como el fiscal, el laboral,
el mercantil, el financiero y otros, y por supuesto tal relacion existe entre la administracion privada
y las ramas del Derecho citadas. Nunca debe olvidarse que la administracion pablica, en un Estado
de derecho jamas puede estar alejada del derecho administrativo, pues éste representa el aspecto
normativo de la misma que le sujeta y determina de manera ineludible y permanente.
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b) La Administracion Publica tiene intima relacion con la Ciencia Politica. En efecto, como
ya ha quedado expuesto la administracion pablica materializa y concreta los proyectos que
plantea la Ciencia Politica, pues es evidente que antes de la Administracion Publica esta la
Ciencia Politica que le determina y programa, lo que demuestra el vinculo indisoluble que
existe entre la Administracion Publica y la Ciencia Politica, y que se tratard en un pequefio
apartado de este capitulo, por la importancia que tiene.

c) La relacion entre la Administracion Publica y la Sociologia es de capital importancia,
puesto que siendo ésta, la madre de las ciencias sociales, estudia al hombre en todos sus as-
pectos de relacion e interaccion con sus semejantes, como base y fundamento de sus reglas
0 principios, y a través de la administracién publica se llevan a cabo todas las actividades
con la finalidad de satisfacer las necesidades de la sociedad, y consecuentemente de los seres
humanos que la forman, individual y colectivamente, realizando los servicios y cometidos
para que éstas tareas respondan de manera idonea a los requerimientos de una sociedad, en
permanente evolucion.

d) La Administracion Publica tiene una intima relacion con la Economia, que es una de las
ciencias sociales mas importantes. Esta relacion se deriva del hecho que para realizar las
actividades, atribuciones, tareas o encomiendas de la administracién publica es menester
tener conocimiento preciso de todos y cada uno de los recursos con que cuenta la misma,
especialmente los de indole econémico para objetivar sus actividades, De lo expuesto deriva
la importancia que tiene la Ley de Ingresos llamada cominmente presupuesto de ingresos.
En la Administracion Pablica tiene importancia, en forma especial, el presupuesto de egre-
sos del ejecutivo para realizar el contenido de la administracion publica centralizada y la
paraestatal, ya que estas tareas y encomiendas solamente pueden llevarse a cabo si se cuenta
con los recursos financieros necesarios para la realizacion de las tareas especificas que con-
ciernen a la administracion publica, que siempre estan determinados en la Ley o presupuesto
de ingresos.

e) La Ciencia de la Administracion Pablica tiene relacién con la Psicologia, ya que ésta estu-
dia los fendmenos de la mente humana, su comportamiento y los motivos-que la determinan.
La Psicologia facilita el conocimiento y alcance de las relaciones humanas y proporciona la
posibilidad de hacer una mejor seleccion de las personas que intervienen en la administra-
cién tanto publica como privada.

f) La Ciencia de la Administracién Publica tiene relacion con la-Antropologia, pues a través
de ésta obtiene importantes conocimientos sobre el comportamiento humano, individual y
colectivo, ya que en este ultimo los intereses del grupo determinan el comportamiento del
hombreen el trabajo.

g) La Ciencia de la Administracion Publica se relaciona asi mismo con las ciencias exactas

como la Matematica, pues es indispensable que en ella se aplique constantemente la propor-
cién numérica en todos sus aspectos.
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h) La Ciencia de la Administracion Publica tiene relacién con disciplinas técnicas que le
proporcionan los medios adecuados para su realizacion y mejor aprovechamiento de sus
recursos, tales como la Ingenieria Industrial, la Contabilidad, la Cibernética, que en la ac-
tualidad, y a partir de la década de los setenta de este siglo, le ha proporcionado una gran
informacion y control no solamente a través de la computacion sino, ademas, por medio de
la administracion de sistemas y de la internet.

i) La Ciencia de la Administracion Pablica y su relacién con la Ecologia. Su vinculo es
evidente e indisoluble y el desarrollo del equilibrio ecoldgico es tan importante que en las
ultimas décadas del siglo XX, todos, o casi todos los Estados del urbe han formulado la
legislacion correspondiente para lograr un equilibrio ecoldgico y un desarrollo sustentable,
que permitan a la especie humana superar la problemética de sus equivocaciones y errores
y combatir los efectos negativos de la civilizacion contemporanea, cuyo progreso indus-
trial, vehicular, etc. Ha motivado en la mayoria de los paises un deterioro ecolégico, que
en México ya se presenta en los tres niveles de gobierno: federal, estatal y municipal que
debe obligar a su preciso y exacto cumplimiento, no solamente de parte de los gobernantes
sino también de los gobernados para evitar la contaminacion del agua, de la tierra y de la
atmosfera, para evitar los riesgos ecoldgicos y por el contrario procurar en todos los aspectos
la proteccién ambiental. De aqui que inclusive se hable con propiedad de un Derecho Eco-
I6gico y una Administracion Ecoldgica, que tiene como contenido la proteccion del medio
ambiente, evitando el deterioro de éste y se auspicie un desarrollo sustentable y la proteccion
de los ecosistemas.

Escasa Relacion de la Administracion con la Investigacion

Como se ha armado la situacion en materia de investigacion administrativa es muy deficitaria.
Son pocas las instituciones o estructuras constituidas con esa especialidad central, limitados los
programas de investigacion desarrollados, y existe una marcada insuficiencia de recursos humanos
especificamente capacitados para este tipo de investigaciones. Sin contar que estas investigaciones
requieren la elaboracion de metodoldgicas apropiadas para las caracteristicas especificas de los fe-
ndmenos indagados y las peculiaridades de la realidad latinoamericana.

La ciencia politica y la administracion publica

La ciencia politica dirige su foco de atencion a la investigacion del comportamiento politico, las
instituciones, los sistemas politicos y a las politicas publicas. En una palabra, sus &mbitos son los epis-
temoldgicos, tedricos, metodoldgicos y empiricos de las ciencias sociales. Mismos que se usan para
el estudio del objeto llamado politica, donde el analisis y la reflexion critica son fundamentales. En
cambio, la administracion publica como disciplina académica se centra en los aspectos mas formales
de las organizaciones y en sus formas de trabajo: planificacion, gestion, administracion y control son
aspectos que tienen gran relevancia en estos estudios. Aqui lo fundamental es la capacidad técnica,
no critica, aunque si analitica, de dirigir conforme a los instrumentos organizacionales disefiados para
la obtencion de resultados que se puedan medir en términos de eficiencia y eficacia. Hay que anotar,
sin embargo, que pese a las diferencias de fondo, anotadas en el parrafo anterior, es mas importante lo
que las une como carrera universitaria. En este sentido, ambas forman el cemento y
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el ladrillo de una buena formacion para la funcién publica, pero también para su critica. Son, al
tiempo que complementarias, obedientes al principio de necesidad: para formar mejor y dar frutos
a la sociedad que las dota de los recursos que necesitan para su crecimiento. Al respecto: “Si la
Ciencia Politica requiere de la aplicabilidad de la Administracién Pablica para corporizarse en la
realidad social; ésta demanda de la primera, su fundamento Gltimo, necesariamente politico, que le
da forma. En ultimo término éste legitima su actuacion. Siendo ambas, en su conjunto, importantes
para garantizar la solidez de las instituciones publicas.

El Estado El Gobierno La Administracion Publica.

En las dos ultimas décadas del siglo XX el mundo ha vivido grandes transformaciones y cam-
bios que han puesto en la palestra de la discusion el papel del Estado, el gobierno y la administra-
cion publica en la economia y su relacion con la sociedad civil. Las fuerzas emanadas del avance
tecnoldgico, el neoliberalismo, los cambios acelerados de la sociedad civil, la complejidad de las
relaciones en el ambito politico, econdmico y social, acompafiados por una amplia dosis de in-
certidumbre bajo la mascara de la globalizacién que se presenta como un hecho consumado, esta
globalizacién omnipresente que abarca todo y desafia a las democracias representativas, asi como
a los lideres politicos, afectando significativamente la organizacion tradicional de los Estados na-
cionales; esta globalizacion es producto de una politica deliberada y ejercida a escala mundial, pero
a pesar de su poder no es predestinada sino, por el contrario, coyuntural, perfectamente analizable
y discutible.

El estado, es la sociedad politica y juridicamente organizada, capaz de imponer la autoridad de
la ley en el interior y afirmar su personalidad y responsabilidad frente a las similares del exterior

La Administracion, como sujeto productor, se erige como persona juridica, creada por el Esta-
do, que es a quien representa y que traza las directrices y objetivos inmediatos y mediatos que se
propone la actividad gubernamental. Por ella actlan las personas fisicas antes citadas que son sus
representativos y por tanto en su actuacion puede estar presente la cuestion subjetiva y olvidarse
ser representante de un cargo u oficio publico estatuido reconocido como 6rgano administrativo;
que es lo que le ofrece la capacidad juridica para desarrollar la actividad que ejecuta, la que siempre
estara circunscrita a su competencia.

El gobierno, es la organizacion que representa al Estado para el cumplimiento de sus aspiracio-
nes y metas.

La gobernabilidad es la forma en que Gobierno y sociedad se asumen como una entidad para
actuar conjuntamente con el fin de privilegiar la cooperacion sobre el conflicto.

Se identifican las relaciones de los distintos sectores sociales con diversos poderes y dmbitos
de gobierno.

Se definen las acciones conjuntas entre sociedad y Gobierno.
Se fija la corresponsabilidad.
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La Gobernanza le brinda a la Sociedad la oportunidad de estructurar Politicas Ciudadanas con
la participacion minima del Gobierno, el cual interviene s6lo por omision o por una existencia
presumible o probada de mala fe en perjuicio de los propios ciudadanos. La gobernanza es un con-
cepto influyente en la forma de administrar el Estado, debido a que plantea cambios en las rutinas
burocréticas que se llevan a cabo en el aparato publico y que se encuentran fuertemente institucio-
nalizadas.

La forma en que las ideas de gobernanza y gobernabilidad influyen en la Administracion Pu-
blica esta directamente relacionada con los nuevos desafios que se le plantean. La gobernabilidad,
en tanto, le propone nuevos desafios a la administracion del Estado, ya que hay nuevas tareas a las
que éste debe hacer frente.

La administracion publica es la expresion institucional concreta del gobierno.

Limitada Relacion de la Administracion con el Cambio Social

Pallan Figueroa 18 plantea en su investigacion que las peculiaridades de América Latina, de-
finidas por la nocién de dependencia, parecieran exigir con mas vehemencia una administracion
volcada hacia el cambio social. Sin embargo, el proceso seguido parece haber sido otro: una admi-
nistracion para conservar y no para cambiar.

Inclusive, en ocasiones pareciera que Ameérica Latina ha tenido la capacidad para erigir un es-
tilo gatopardesco en esta materia: no obstante la profusion de reformas e innovaciones llevadas a
cabo en la administracion publica de la mayoria de los paises, durante los Gltimos veinte afios, el
todo ha permanecido igual.

Las reformas dentro de las Administraciones Publicas en América Latina han estado relaciona-
das, por una parte, con mayores espacios de participacion politica, sobre todo en aquellos paises
con democracias monopartidistas o bipartidistas. Estos procesos de apertura y profundizacién de la
democracia permitieron oxigenar el mundo politico con nuevos actores participando en la gestién
publica . Por otro lado, siendo las Administraciones Publicas la fraccion mas grande del Estado en
términos de personal y de recursos materiales, las reformas se han dedicado a tratar de resolver el
problema de su tamafio y la eficiencia o no del mismo de acuerdo con sus responsabilidades.

El objetivo de todas las reformas es alcanzar un Estado de menor tamafio y con unos objetivos
mas acotados, pero que al mismo tiempo tenga un mayor grado de legitimidad, que sea menos bu-
rocratico y descentralizado, y que juegue un papel de promotor de la iniciativa empresarial en lugar
de protector de la industria nacional a toda costa. Este planteamiento esta en linea con el llamado
Consenso de Washington, donde se plantea una mayor disciplina fiscal para el Estado y una cesion
parcial de sus funciones a los mercados.

Se trata de un Estado que se dedique a la prestacion eficaz y eficiente de los servicios basicos,

como educacion, salud, seguridad policial y seguridad social, y que su responsabilidad politica por
los asuntos de bienestar social sea mayor ante la ciudadania
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Para lograr este objetivo, las reformas de las Administraciones Publicas se han centrado en tres
aspectos: el tamafio de la burocracia, los criterios de mérito para la seleccién de funcionarios, y la
flexibilizacion de la gestion de personas 6. Para el cumplimiento de tales fines, las reformas tratan
de incorporar en la Administracion Publica nuevos modelos organizacionales y de gestién basados
en la Nueva Administracién Publica, que incorporan la racionalidad econémica al analisis, que
supone no solamente la eficacia sino también la eficiencia

Uno de los objetivos de estas reformas es la reduccion del empleo en el sector publico. Segin
Lora ® en América Latina el empleo publico pasé de 5,4% de la poblacion en 1995 a 4,9% en 1999.

Principios de actuacion y organizacion de la administracion publica

» Control: el actuar de las Administraciones Publicas debe estar sometido a mecanismos
de control que permitan comprobar y asegurar que dicha actuacién se realiza segun el
derrotero que establecen las normas juridicas que la regulan.

» Responsabilidad: posicion del sujeto a cargo del cual la Ley pone la consecuencia de un
hecho lesivo de un interés protegido. Segun la Constitucion, “los 6rganos estatales infe-
riores responden ante los superiores y les rinden cuentas de su gestion”,

» Proporcionalidad: debe haber correspondencia o adecuacion entre el resultado que se
propone lograr con determinada accion administrativa y la intensidad de los medios que
se utilizan en la realizacion de dicha accion.

» Eficacia: consecucion del resultado que corresponde a los objetivos o normas preesta-
blecidas.

* Eficiencia: capacidad de obtencion de los objetivos fijados en razon de los medios dis-
ponibles.

» Competencia: las distintas tareas, facultades, potestades que le corresponde realizar a la
Administracion Publica deben estar distribuidas o repartidas entre los distintos 6rganos
y organismos administrativos.

» Jerarquia: relacion de supremacia y autoridad de los 6rganos superiores respecto de los
inferiores, y reciprocamente la relacion de subordinacion en que se encuentran los 6rga-
nos inferiores respecto de los superiores.

e Coordinacién: persigue la obtencion de un resultado como consecuencia del ejercicio
adecuado e integrado de determinadas funciones pertenecientes a distintos érganos u
organizaciones.

» Centralizacion y descentralizacion: la centralizacion es aquella forma de organizacion
publica en la que una sola administracidn, la del Estado, obviamente, asume la respon-
sabilidad de satisfacer todas las necesidades de interés general y, consecuentemente, se
atribuye todas las potestades y funciones necesarias para ello. La descentralizacién es
el proceso contrario; es competencia para decidir materias o asuntos relevantes para el
sujeto sin depender del control o tutela — salvo la estrictamente juridica — por parte de
otro sujeto superior.

* Concentracion y desconcentracion: se afirma la concentracion cuando las competencias
resolutorias estan dominantemente atribuidas a los érganos superiores de la organiza-
cioén; y la desconcentracion cuando se atribuye a los 6rganos inferiores.
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 Participacién ciudadana: considera al ciudadano como miembro de la comunidad, como
afectado por el interés general y portador o velador del mismo. Implica la incorporacion
en las decisiones o actuaciones de la Administracion Publica las referencias al interés
general que los ciudadanos en directa relacion con él pueden hacer valer.

» Doble subordinacion: entre los deberes, atribuciones y funciones comunes de los orga-
nismos de la Administracion Central del Estado esta; “ejercer la direccién de las empre-
sas y dependencias que le estan subordinadas, y en lo que les compete como organismo
de jerarquia superior la direccion metodoldgica y técnica de las actividades que realiza
la Administracion Local del Estado”

Potestad

Se entiende por postetad , poder juridico para imponer decisiones a otros para el cumplimiento
de un fin. Es un poder de actuacion otorgado por el ordenamiento juridico, quien determina y en-
marca ese poder, para el cumplimiento de una finalidad determinada por el propio orden positivo.

* Reglamentaria: potestad de crear normas juridicas (reglamentos).

* Reglada: sefiala una actuacion especifica prefijando todos los elementos de la actuacion
sin dar un margen a la valoracion.

» Discrecional: le permite a la Administracion Pablica, ante un supuesto determinado,
escoger una de varias posibilidades de actuacion que le brinda la norma juridica.

Elementos de la administracion publica

Los elementos mas importantes de la administracion Publica se pueden resumir y explicar de
la siguiente manera:

« Organo administrativo: Son todos aquellos 6rganos que pertenecen a la administracion
publica y que son el medio o el conducto por medio del cual se manifiesta la personalidad
del Estado.

» Actividad administrativa: Esta actividad se desarrolla a través de la prestacion de los
servicios publicos, a los cuales esta obligada la administracién pablica para el logro de
su finalidad.

* Finalidad: La finalidad es el bien comun o bienestar general de toda la poblacion en
general, elemento no sélo doctrinario sino Constitucional, que establece que el Estado
se organiza para proteger a la persona y a la familia, y su fin supremo es el Bien Comun.

e El medio: El medio que la administracién publica utiliza para el logro del bienestar ge-
neral o el bien comdn es el Servicio Publico.

El papel del sector publico no puede restringirse al cumplimiento de la legalidad y en su caso
de la exigencia de responsabilidades econémico-patrimoniales por sus actuaciones y modelos de
gestion. El “deber ser” alcanza también al &mbito de las expectativas y los valores sociales, que
aun sin llegar a estar legislados, vienen a expresar algo mas que un estado de opinion, generando
incluso reacciones de aceptacion y hasta de rechazo a determinadas
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conductas y comportamientos “corruptos” e incluso “inmorales” de las organizaciones publi-
cas, de sus empleados, cargos y responsables politicos.

Se concluye que , que las politicas publicas son las acciones de gobierno que buscan dar res-
puesta a la diversa demanda de la sociedad , se pueden entender que son una necesidad yconsti-
tuyen una estrategia de los estados conjuntamente con la necesidad para resolver problemas de la
poblacion . Para que estan puedan desplegarse en toda su magnitud se necesita que se destaque el
sentido de participacion entre estos dos actores, con el objetivo final de beneficio a la sociedad .
La utilizacion de los recursos debe estan en funcién de aliviar los problemas nacionales de salud
y bienestar , es una necesidad la comprension de las politicas publicas para hacer que los sectores
funcionen adecuadamente , de manera integrada.
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